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En el mundo actual de la competencia global, proporcionar un servicio de calidad 
es clave para el éxito, y muchos expertos coinciden en que la más poderosa 
tendencia competitiva actualmente que perfila el marketing y la estrategia de 
negocio es la calidad del servicio (Abdullah, 2006, p. 31). CentroSeguros también 
se está centrando en los medios de dar unos productos y servicios de alta calidad 
a sus educadores y tener un mejor rendimiento. Las compañías de seguros se 
enfrentan a nuevos retos con el fin de mejorar la calidad de sus procesos. 
 
Por lo tanto, estas empresas están tratando de reconocer las dimensiones de un 
servicio de calidad y definir las estrategias para alcanzar sus estándares y metas 
predefinidas. El propósito de este proyecto es diseñar un modelo de Balanced 
Scoredcard dentro del CentroSeguros, y explorar el uso de modelos de actuación 
y la fijación de objetivos en las compañías de seguros como un medio para una 
mayor competitividad. 
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In today‟s world of global competition, providing quality service is a key for 
success, and many experts concur that the most powerful competitive trend 
currently shaping marketing and business strategy is service quality 
(Abdullah,2006, p. 31). CentroSeguros are also focusing on ways to render high 
quality products and services to their clients and have a better performance. 
Insurance companies are facing new challenges in order to improve the quality of 
process. 
 
Therefore, these companies are trying to recognize the dimensions of a quality 
service and define strategies to reach their pre-defined standards and goals. 
 
The purpose of this thesis is to design a model de Balanced Scoredcard within the 
CentroSeguros, and explore the use of performance models and goal-setting in 
Insurance companies as a means for higher competitive. 
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La planificación estratégica es un proceso que permite a las organizaciones 
ampliar su visión de trabajo, orientada hacia una acertada toma de decisiones 
Entre los modelos de planificación estratégica se encuentra el Cuadro deMando 
Integral o Balanced ScoredCard de Kaplan y Norton El presente trabajo tiene 
como finalidad diseñar un BSC en una empresa de seguros basado en las 
perspectivas del cuadro de mando integral. La metodología utilizada consistió 
primeramente en el diagnóstico la situación actual de la empresa respecto a su 
concepto estratégico, luego se determinaron los objetivos estratégicos de la 
organización considerando las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, 
posteriormente se diseñaron los Indicadores de Gestión que permiten la 
evaluación y control de los objetivos planteados y, finalmente, se definió la forma 
como la empresa debería hacer el seguimiento a la implementación de la 
propuesta diseñada 
 
Finalmente y adoptando los argumentos de Alles (2009) sobre el beneficio de 
adoptar el BSC en una organización estableció que lo que marca la diferencia de 
una empresa no solo es la calidad de su producto y de su servicio si no el talento 
humano que participa en dicha organización y con más veras cuando las personas 
están enfocadas directamente con la política de la organización, de este modo y 
sustentando dicho argumento Centro seguros busca lograr a través del BSC medir 
aquellas actividades que impulsen el desempeño y el impacto del personal con la 
estrategia de la organización para poder valorar el éxito empresarial 
 
Así mismo este trabajo permitirá que CentroSeguros establezca una serie de 
acciones alineado a la misión y visión de la compañía con sus objetivos, el cual 
apoyará a la empresa en desarrollar su planeación estratégica, así como a la 
dirección de la compañía a examinar a la organización desde un concepto total 
con consideración del valor de las estrategias en la toma de decisiones, con el 
empuje de obtener un aprovechamiento que se traduzca en fuerza impulsora y 
ventaja competitiva, que se verá reflejado en resultados positivos para la empresa, 
ya que orientará su crecimiento en el mercado, al mejorar la calidad en sus 








1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Un análisis preliminar basado en la observación de la empresa permite identificar 
que en Centroseguros SA no cuenta con una estructura adecuada que le permita 
trasmitir la planeación estratégica a todos los niveles que intervienen en el proceso 
de negocio y esto hace que la empresa sea menos competitiva dentro del 
mercado corredor de seguros, marginándola en el sector y ubicándola en una 
posición muy desfavorable frente a los clientes. El sector asegurador lleva años 
inmerso en un permanente proceso de actualización, promoviendo los cambios 
necesarios que permitan su adaptación tanto a los nuevos entornos económicos 
como a los crecientes niveles de seguridad, transparencia y eficacia que, cada vez 
más, demandan los mercados financieros y los ciudadanos. Necesariamente, 
estas cada vez más frecuentes incertidumbres, conllevan a que los gerentes y las 
propias empresas busquen una mayor seguridad a través de nuevos enfoques de 
solvencia, procedimientos de supervisión yde gerencia empresarial de riesgos 
 
A lo largo de los 30 años que lleva Centroseguros SA en el mercado corredor de 
seguros, ha venido manejando mecanismos empíricos basados en la experiencia 
que los funcionarios han adquirido en el sector asegurador Centroseguros 
actualmente no tiene definida una planeación estratégica a todo nivel, muchos de 
sus procesos terminan en acciones marcadas por la improvisación las cuales no 
tienen un rumbo determinado y establecido, su visión es muy amplia y poco 
concreta, no cuentan con una metodología que resuelva sus problemas en la 
consecución de sus objetivos No hay una retroalimentación coherente con los 
datos que se recogen de los clientes y los procesos no tienen mecanismos 
idóneos de control que permitan implementar acciones preventivas en solo en 
pocos casos correctivas 
 
A fin de dar una estructura a las innumerables deficiencias detectadas en el 
análisis preliminar de la organización se procede a implementar un diagrama 
causa efecto el cual permite ver como cada una de esas falencias se relación y 
estructuran un problema mucho más complejo como lo es la interiorización de una 
planeación estratégica unificada a todo nivel dentro de la empresa La elaboración 
de este diagrama de causa y efecto se realiza con el apoyo de los directores de 
área y el gerente y es diseñado por el autor del proyecto a fin de estructurar el 
proyecto y argumentar como las falencias y deficiencias en todos los procesos 
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afectan la organización en un tema que intuitivamente muchos consideran de 
competencia exclusiva de la gerencia Ver Figura 1 
 
Figura 1 Diagrama causa efecto Centroseguros 
 
 
Fuente: El autor 2014  
 
El problema analizado fue la ineficiencia que presenta la planeación en la 
empresa, se obtuvieron 6 factores determinantes: Procesos productivos, factores 
de competitividad, recurso humano, planeación estratégica, seguimiento y 
herramientas incorporadas, los cuales presentan una serie de fallas caracterizadas 
por la ausencia de control y el atraso, una conclusión a simple vista es que la 
empresa no ha evolucionado en la forma como trasmite directrices y los nuevos 
conceptos de la administración 
 
El problema de la ineficiencia de la planeación estratégica, ha ido mermando las 
ventajas competitivas de la empresa en el sector asegurador, así como ha 
generado unas tendencias negativas en aspectos críticos para la organización; 
como lo es el recurso humano, en los últimos años el índice de rotación laboral se 
ha desbordado y al menos la mitad de los puestos de trabajo han tenido cambios 
en los últimos tres años, las herramientas tecnológicas presentan un letargo 
tecnológico y no permiten un desarrollo óptimo de las funciones del personal, 
prima la diversidad y alejando la empresa de una estandarización procedimental 
 
Las fallas en la incorporación de la estrategia corporativa en el recurso humano 
han llegado al cliente final, en el último año las reclamaciones de los clientes se 
han duplicado y las respuestas a favor de ellos, es decir los errores netos de la 
empresa están cerca de hacerlo, afectando seriamente la imagen de la compañía 
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y aumentando el riesgo de pérdida de los clientes ya consolidados, este indicador 
es uno de los pocos que tiene la empresa pero es una señal de que muchos 
factores presentan deficiencias y se debe intervenir la empresa Ver grafica 1  
 
Grafica 1. Aumento de reclamaciones en Centroseguros 
 
Fuente: El autor 2014 
 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
La ausencia de una planeación estratégica que estandarice la gestión empresarial 
hace que Centroseguros no pueda competir en el mercado, y de ahí que su única 
estrategia sea la permanencia Por lo anterior no se da la importancia de la 
generación de valor agregado y el mejoramiento continuo, y que no tengan una 
visión definido a mediano y corto plazo con metas programadas. Los niveles 
actuales de competitividad del mercado de seguros, hace necesario buscar 
soluciones científicas a los problemas presentados y diseñar un sistema que mida 
todas las actividades de la compañía en términos de su visión y estrategia. Por 
medio de esta herramienta (CMI) se pretende mostrar que la compañía alcanza 
los resultados definidos por el plan estratégico, proporcionando a la dirección una 
visión global del negocio Lo que lleva a formular de la siguiente manera: 
 
¿Cómo la herramienta del CMI fortalece y determina el cumplimiento de la 






El ambiente competitivo en el que se encuentra el mercado de los seguros en el 
país ha llevado a las compañías corredoras de seguros a desarrollar nuevas 
estrategias de negocio para lograr una mayor captación de clientes, lo que hace 
que se incremente su utilidad y su nivel de posicionamiento en el mercado Dentro 
de una planeación estratégica se debe determinar qué se debe hacer, cómo se 
debe hacer, cómo se va a hacer y cómo puede observar la compañía si ésta 
cumple con los objetivos deseados y establecidos 
 
Debido al desconocimiento y la falta de cultura de los seguros en nuestro país, 
resulta importante que la planeación estratégica logre solventar las exigencias del 
mercado actual y el mercado potencial con el objeto de lograr un mejor servicio 
Por esta razón se trabajó en diseñar la planeación estratégica en la empresa para 
alcanzar la ventaja competitiva deseada Centroseguros se enfrenta al reto de 
realizar cambios para mejorar su nivel de competitividad 
 
El presente proyecto incide en los siguientes sectores: 
 
 La Dirección: Para orientarla a lograr un mejor desempeño del personal que 
labora al interior de la compañía, siendo el (CMI) una herramienta que 
contribuye a mejorar el servicio al cliente 
 El personal: Llevar a la práctica la implementación de la planeación 
estratégica, de tal manera que todo el personal brinde una mejor atención y 
servicio al cliente 
 El cliente: Mediante la observación de sus necesidades, lo cual le permite 




El Balance Scorecard (BSC) ha pasado por tres etapas después de su creación en 
1987; inicialmente Analog Devices diseñó un sistema de seguimiento a la 
estrategia al cual denominaron Scorecard. Posteriormente, Robert Kaplan de la 
Universidad de Harvard así como el Consultor David Norton, notaron como en 
todas las organizaciones se daba un mayor énfasis en los indicadores financieros, 
siendo que parte del valor de una empresa está en función de otros aspectos que 
no tienen que ver con lo financiero, de esta manera se creó el término Balanced 
Scorecard, pues identificaron otras áreas diferentes a la financiera para medir el 
desempeño de una organización. El BSC ha pasado por tres etapas claramente 
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diferenciadas. El primer BSC se centró en la medición y reporte (1992), 
posteriormente el concepto se amplió para utilizar la herramienta para la 
alineación y comunicación de la estrategia (1996), mientras que a partir del 2000, 
la herramienta se utiliza para gestionar la estrategia corporativa. Como una 
manera de ejemplificar este trabajo se consultaron muchos trabajos previos de los 
cuales resaltamos los siguientes: 
 
Análisis de las alternativas en los servicios financieros para la gestión de 
patrimonios en bancos: El proceso de la red analítica y el enfoque del cuadro de 
mando integral, 2009: Estudio (Tesis) presentada al Instituto Universitario de 
Administración y Negocios, Universidad Yuanpei, Taiwán, República de China, por 
Cheng-Ru Wu, Chin-TsaiLin And Pei-HsuanTsai El objetivo principal de este 
estudio es evaluar el rendimiento del negocio de gestión de patrimonios (WM) en 
bancos mediante la aplicación del cuadro de mando integral (BSC) y el proceso de 
análisis de red (ANP) En el modelo propuesto, las dimensiones de los servicios 
financieros para los bancos WM se han tomado desde cuatro perspectivas 
derivadas del enfoque de BSC, a saber finanzas, clientes, negocios internos y 
aprendizaje y crecimiento El enfoque propuesto, por tanto, vincula a los factores 
financieros y no financieros, materiales e inmateriales e internos y externos, lo que 
proporciona un marco integral para la evaluación de una alternativa para los 
bancos La capacidad de las ANP a considerar las interdependencias entre y entre 
los niveles de adopción hace que sea una herramienta de toma de decisiones 
multicriterio Por lo tanto, una combinación de enfoque basado en la ANP BSC se 
propone en este documento para proporcionar a los responsables una 
representación más equilibrada, realista y precisa del desafío de llevar a cabo el 
desempeño del negocio para los bancos 
 
La integración del balanced scorecard (bsc) y el analyti chierarchy process (ahp) 
para efectos de jerarquizar medidas de desempeño y toma de decisiónes, 2008: 
Articulo Revista Universo Contábil, vol 5, núm 2, abril-junio, 2009, pp 87-105, 
elaborado por Patricia González González; Profesora de la Universidad Del Valle, 
Departamento de Contabilidad y Finanzas Endereço: Santiago de Cali, Colombia 
Presenta la metodología que surge de la integración entre el BSC y el AHP, la cual 
permite calcular los valores relativos en importancia e identificar jerarquías para 
indicadores y perspectivas pretende mostrar como la metodología facilita el cálculo 
de los índices globales de desempeño tanto real como esperado De tal forma que 
por medio de ellos, el tomador de decisión puede evaluar el desempeño de la 
organización, además, de monitorear la implementación de la estrategia El 
documento adopta el estudio de caso para ilustrar la integración entre el BSC y 
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AHP La compañía caso es el Banco Social Colombiano SA de gran trayectoria y 
reconocimiento en el sector financiero colombiano y cuya visión es la de 
convertirse en un establecimiento bancario rentable A través del AHP, los 
indicadores del tablero de mando se integran con el sistema gerencial enfocado a 
crear valor para el banco, de tal forma que un sistema integral de medidas de 
desempeño se construye con el cálculo de los Índices de desempeño esperado y 
reales y por medio de este abordaje, el banco desarrolla la estrategia y monitorea 
su implementación La autora presenta una propuesta metodológica a partir de la 
cual nos explica como gerenciar indicadores para un Banco a través del uso de 
una herramienta matemática sin perder de vista la implementación de la estrategia 
de la organización 
1.5 OBJETIVOS 
El presenta trabajo proyecta la solución de un problema aplicado representado en 
un objetivo general que brinda una descripción panorámica del problema y la 
solución y una seria de objetivos específicos que trazan una hoja de ruta 
metodológica que permite alcanzar la solución del problema mediante una serie de 
pasos estructurados 
1.5.1 General 
Desarrollar la planeación estratégica en Centroseguros S.A. a partir de la 
Herramienta Cuadro de Mando Integral (CMI) 
1.5.2 Específicos 
 
 Analizar el entorno actual de “Centroseguros SA”, diagnosticando ambiente 
interno y externo que incide en el proyecto 
 Elaborar el mapa estratégico identificando la estrategia de la compañía, bajo 
las cuatro perspectivas del Balance ScoreCard (Procesos Internos, clientes, 
finanzas, aprendizaje y crecimiento) 
 Proponer un sistema de indicadores que permita la validación, análisis y 
mantenimiento del BSC a través del tiempo 
 Definir el direccionamiento estratégico, redefiniendo la misión, visión y política 
de calidad garantizando una articulación total de los recursos 
 Validar el sistema de planeación estratégica con la herramienta del (CMI), 
mediante el impacto que pueda tener en los aspectos productivos y financieros 
de la organización 
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1.6 MARCO DE REFERENCIA 
 
1.6.1 Marco teórico: 
 
1.6.1.1 La planeación estratégica: La planeación estratégica formal con sus 
características modernas fue introducida por primera vez en algunas empresas 
comerciales a mediados de 1950 En aquel tiempo, las empresas más importantes 
fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de planeación estratégica 
formal, denominados sistemas de planeación a largo plazo Desde entonces, la 
planeación estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la 
actualidad todas las compañías importantes en el mundo cuentan algún tipo de 
este sistema, y un número cada vez mayor de empresas pequeñas está siguiendo 
este ejemplo1 
 
Planeación estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones 
prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando 
con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempeño, por lo cual 
es necesario conocer y aplicar los elementos que intervienen en el proceso de 
planeación. La planeación estratégica está entrelazada de modo inseparable con 
el proceso completo de la dirección; por tanto, todo directivo debe comprender su 
naturaleza y realización Además, a excepción de algunas empresas, cuyos 
ejemplos serán tratados en este libro, cualquier compañía que no cuenta con 
algún tipo de formalidad en su sistema de planeación estratégica, se expone a un 
desastre inevitable Es la planeación más amplia de la organización, constituye 
planeación a largo plazo y concibe a la organización como un todo 
 
1.6.1.2 Balanced scorecard2: (BSC), es una metodología que permite transmitir las 
estrategias definidas por una organización, de una manera clara y eficiente a 
todos los integrantes de la misma, y a la vez, poder traducir dichas estrategias en 
objetivos, acciones y medidas concretas, que permitan saber si las mismas se 
están alcanzando Los creadores de este nuevo de concepto de gestión estratégica 
son Robert Kapplan y David Norton3, y fue expuesto en varios artículos de la 
                                               
 
1
Universidad Nacional de Colombia. Sede Palmira. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. HENRY 
MINTZBERG. 2007. 
2
 Sinopsis adaptada de Delphos, Introducción al Cuadro de Mando Integral. Recuperado de: 
http://www.idensa.com/balanced-scorecard/34-introduccion-al-cuadro-de-mando-integral.html, consultado el 
10 de Mayo de 2013 
3
“The Balanced Scorecard – Translating Strategy into Action”, Robert S. Kapplan y David P. 
Norton.Harvard Business School Press. 1996 
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Harvard Business Review4 Básicamente plantean que el éxito de una una 
Compañía es el resultado del encadenamiento equilibrado de las variables en 
cuatro perspectivas básicas: Finanzas, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y 
crecimientoVer Figura 2 
 
Figura 2Planeacion estratégica – Kaplan y Norton 
 
Fuente: The Execution Premium – Kaplan y Norton – Año 2008 
 
Con base en lo anterior se puede decir que el Balanced Scorecard es un 
instrumento de gestión que va desde los principios más generales a los más 
específicos y que se usa para hacer operativa la visión estratégica de una 
empresa en todos los ámbitos de la misma5 Se basa en los factores críticos de 
éxito, los objetivos, las medidas de actuación, las metas y las acciones de mejora 
ya comentadas El BSC se diseña con la participación activa de la mayor parte de 
los directivos de la empresa y, por tanto, se basa en la implicación de un número 
importante de personas que proporcionan el marco adecuado para el desarrollo 
                                               
 
4
 “The Balanced Scorecard – Measures that drive performance”. Harvard Business Review (HBR). 
Enero – Febrero 1992.  
5




sistemático de la visión corporativa, pues hace cuantificable esta visión y la 
traduce, sistemáticamente, en acciones “Cuando hablamos de Balanced 
Scorecard, hablamos de metodología, de una filosofía de gestión que nos ayuda a 
equilibrar nuestra gestión estratégica”6 
 
Actualmente, el BSC constituye una de las herramientas más potentes que 
pueden utilizar las empresas para asegurar que la estrategia se implante 
correctamente De hecho, el problema de muchas empresas no está en diseñar la 
estrategia, sino en cómo garantizar que la misma sea implantada con éxito Para 
ello es necesario llevar a cabo de forma eficiente la acción más importante que se 
traza el BSC: la medición Si esta se hace correctamente, se estará más cerca de 
conocer cuáles son los problemas que están afectando la GRH y cómo 
solucionarlos Todo lo que se puede medir, se puede mejorar (Drucker, 2005) El 
BSC cuenta con tres características fundamentales: 
 
 La naturaleza de las informaciones (sintética y esencial) recogidas en él, 
dando cierto privilegio a las secciones operativas, para poder informar a las 
secciones de carácter financiero, siendo estas últimas el producto resultante 
de las demás 
 La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre 
todo en el menor número posible 
 La rapidez  de ascenso de la información entre los distintos niveles de 
responsabilidad y la descentralización 
 
El Balanced Scorecard se divide de acuerdo con varias perspectivas, que son 
categorías cruciales de los resultados de la organización desde una visión amplia 
La empresa  se gestiona desde perspectivas diferentes: aprendizaje y crecimiento, 
procesos internos, clientes y financiera Los conceptos básicos son los siguientes: 
 
 Cada perspectiva debe tener sus propios objetivos estratégicos Es decir, la 
empresa debe fijar objetivos estratégicos a largo plazo 
 Los objetivos a largo plazo deben traducirse en indicadores numéricos Estos 
indicadores son una traducción parcial del objetivo a largo plazo 
                                               
 
6
 López, V.A. (2004). Balanced scorecard gestión de intangibles para obtener resultados tangibles. 
Recuperado de http://cuadrodemando.unizar.es/curri/bsc_alf.pdf 
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 Para saber si se está logrando el objetivo propuesto, la organización debe 
fijarse metas numéricas; es decir, valores concretos para alcanzar esos 
indicadores en un determinado plazo El indicador debe ser planteado 
correctamente para que mida el objetivo 
 Para alcanzar las metas, la empresa tiene que hacer algo: las iniciativas 
estratégicas Estas son planes de acción que permitirán alcanzar las metas 
 Las relaciones causa - efecto son las relaciones que se dan entre los distintos 
objetivos En una empresa, todo está interconectado, pero hay que saber 
descubrir cuáles son las relaciones más fuertes de causa - efecto entre los 
objetivos estratégicos de la empresa 
 El mapa estratégico es el resumen gráfico que permite a toda la organización 
cerciorase de cuál es la estrategia de la empresa y cómo se va a conseguir 
 
El Balanced Scorecard enfatiza que los indicadores financieros y no financieros 
deben formar parte del sistema de información para empleados en todos los 
niveles de la organización Los empleados de primera línea han de comprender las 
consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos ejecutivos 
deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo El Balanced 
Scorecard  transforma el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en 
objetivos e indicadores tangibles Los indicadores representan un equilibrio entre 
los indicadores para accionistas y clientes, y los indicadores internos de los 
procesos críticos de negocio, innovación, formación y crecimiento Los indicadores 
están equilibrados entre los resultados y los inductores que impulsan la actuación 
futura Las empresas innovadoras están utilizando el Balanced Scorecard como un 
sistema de gestión estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo Utilizan 
el enfoque de medición del BSC para realizar procesos de gestión decisivos como: 
 
 Clarificar y traducir la visión y la estrategia El proceso del BSC empieza 
cuando el equipo de alta dirección se pone a trabajar para traducir la 
estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos específicos 
Para fijar los objetivos financieros, el equipo debe pensar en si van a poner 
énfasis en el crecimiento del mercado y los ingresos o en la generación de 
cash flow, especialmente de cara a la perspectiva del cliente, el equipo debe 
ser explícito en cuanto a los segmentos de clientes y de mercado en los que 
ha decidido competir Una vez se han establecido los objetivos de clientes y 
financieros, la organización identifica los objetivos y los indicadores para su 
proceso interno Esta identificación representa una de las innovaciones y 
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beneficios principales del enfoque del BSC La vinculación final con los 
objetivos de formación y crecimiento revela la razón fundamental para realizar 
inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, tecnología, 
sistemas de información y en procedimientos organizativos 
 Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos Los objetivos 
e indicadores estratégicos del BalancedScorecard se comunican a través de 
toda una organización, por medio de los boletines internos de una empresa, 
tablones de anuncios, videos e incluso de forma electrónica La comunicación 
sirve para informarles a todos los empleados los objetivos críticos que deben 
alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organización tenga éxito Al final 
del proceso de comunicación y vinculación, todo el mundo en la organización 
debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio, así 
como la estrategia para conseguir estos objetivos 
 Planificación, establecimiento de objetivos y alineación de iniciativas 
estratégicas Para alcanzar los objetivos de una organización, los directivos 
deben identificar objetivos de extensión para sus clientes, procesos internos y 
objetivos de formación crecimiento Una vez que se han establecido los 
objetivos de extensión, los directivos pueden alinear su calidad estratégica, 
tiempo de respuesta e iniciativa de reingeniería para conseguir los objetivos de 
avances De esta forma, el BSC  integral proporciona la justificación, el 
enfoque y la integración necesaria para los programas de mejora continua, 
reingeniería y transformación El proceso de planificación y de gestión del 
establecimiento de los objetivos le permite a la organización: a) Cuantificar los 
resultados a largo plazo que desea alcanzar b) Identificar los mecanismos y 
proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos resultados c) 
Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no 
financieros del BalancedScorecard d) Aumentar el feedback y la formación 
estratégica 
 
El énfasis sobre la causa - efecto a la hora de construir un BalancedScorecard 
introduce sistemas de pensamiento dinámico Permite que individuos de diversas 
partes de una organización comprendan la forma en que encajan las piezas y la 
forma en que su papel influye en los demás e, incluso, en toda la organizaciónLas 
organizaciones en la era de la información operan hoy en unos entornos más 
turbulentos y la alta dirección necesita recibir el feedback sobre unas estrategias 
más complicadas La estrategia planificada, aunque se inició con la mejor de las  
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intenciones y con la mejor información y conocimientos disponibles, puede que ya 
no sea apropiada o válida para las condiciones actuales 
 
En unos entornos que cambian tan frecuentemente, pueden surgir nuevas 
estrategias de capitalización de oportunidades o de contrarrestar amenazas, que 
no se preveían cuando se articuló el plan estratégico inicial; es frecuente que las 
ideas para aprovechar nuevas oportunidades procedan del personal que se 
encuentra muy abajo en la organización Sin embargo, los sistemas de gestión 
comunes no animan ni facilitan la comprobación de la estrategia en entornos 
cambiantes, es ahí donde radica la importancia del feedback y la formación 
estratégica dentro de la organización 
 
El BSC proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y 
estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuación; 
la misión debe proporcionar inspiración; deben proporcionar energía y motivación 
a la organización7(Ver Figura 3) Esta herramienta debe ser utilizada como un 
sistema de comunicación, de información y de formación, y no como un sistema 
de control El BSC comunica la estrategia del negocio, y poder coordinar las 
iniciativas individuales, de la organización y multi-departamentales, con el fin de 
conseguir un objetivo común; pero esto no es suficiente, tal y como dice Meter 
Senge: “Muchos líderes tienen visiones personales que nunca se traducen en 
visiones compartidas que galvanicen a una organización 
                                               
 
7
Simons, R (1995). Levers of control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic 
Renewal. Harvard Business School Press.p 134. 
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Figura 3Traducir la visión y la estrategia: cuatro perspectivas 
 
Fuente: Usar el BalancedScorecard como un sistema de gestión estratégica, Harvard Business 
ReviewJulio 2007  (p 3) 
 
El BSC proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la 
misión y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre 
los causantes del éxito actual y futuro Las cuatro perspectivas permiten un 
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, ante los resultados deseados y 
los inductores de actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas, más 
duras, y las más suaves y subjetivas 
 
El BSC, construido adecuadamente, contiene una unidad de propósito, puesto que 
todas las medidas están dirigidas hacia la consecución de una estrategia integrada 
El Balanced Scorecard  desde su surgimiento en los 90s,  ha sido reconocido 
varias veces, recibiendo distinciones como el mejor marco teórico en el año 1997 
de la American Accounting Association8, mientras que Harvard Business Review 
consideró que el Balanced Scorecard fue uno de las ideas más influyentes del 
siglo XX9 
 
                                               
 
8
Norreklit, H. (2003). The balanced scorecard: What is the score? Rhetorical analysis of the balanced 
scorecard. Accounting, Organizations and Society.  
9
The impact of using the Balanced Scorecard – Statistics and Results.Abril 2011 
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1.6.1.3 Mapa estratégico:  El mapa estratégico proporciona una representación 
gráfica de la estrategia, en una solo vista da una idea clara de cómo se integran y 
combinan los objetivos de las cuatro perspectivas para describir la estrategia; es 
individual y personalizado, es decir cada empresa adapta su mapa estratégico a 
sus objetivos particulares; “Los mapas estratégicos son el esquema que 
representa de manera uniforme y coherente la estrategia, de modo que se puedan 
establecer y gestionar objetivos e indicadores Es una representación visual de las 
relaciones causa - efecto entre los componentes de la estrategia de una empresa 
Proporciona el eslabón que faltaba entre la formulación de la estrategia y su 
ejecución”10 “Los ME deben proporcionar un modo simple, coherente y uniforme 
para describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer 
objetivos e indicadores y lo que es más importante poderlos gestionar”11 
 
Figura4. Principios básicos de un mapa estratégico 
 
Fuente: Modificado del libro La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del 
Cuadro de Mando Integral Ediciones Díaz de Santos (p 218) Modificado por autor 
                                               
 
10
Serna, G. H (2007). Gerencia estratégica: Teoría, metodología alineamiento, implementación y mapas 
estratégicos. Bogotá: 3D Editores. 
11
 Martínez, P.D. & Millas, G. A. (2005). La elaboración del plan estratégico y su implantación a través del 
Cuadro de Mando Integral. España: EdicionesDíaz de Santos 
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El aporte esencial del mapa estratégico es que la empresa pueda ver su estrategia 
de forma integrada y sistemática donde toda acción tiene una causa y resultado El 
Mapa es una herramienta de comunicación que permite a todos los empleados 
entender la estrategia facilitando así el triunfo de la organización Lo anterior 
permite observar rápidamente qué aspectos de la estrategia están teniendo éxito y 
en cuales no están cumpliendo con las expectativas La relación causal permite a 
los directivos verificar en la práctica la estrategia teórica Basado en “The Strategy 
Focused Organization” de Robert Kaplan y David Norton, “Por medio del mapa 
estratégico del BSC, se busca dejar bien explícitas las hipótesis de la estrategia, 
con una arquitectura que la describa y permita verla de forma coherente, integrada 
y sistemática Es necesario describir las hipótesis estratégicas que la sustentan 
como un conjunto de relaciones causa-efecto que son explícitas y se pueden 
probar 
 
1.6.2 Marco conceptual 
 
1.6.2.1 Perspectivas del BSC: El Balanced Scorecard utiliza una serie de 
perspectivas que son una categorización de los resultados y objetivos de la 
empresa, las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto 
y largo plazo, ante los resultados deseados y los inductores de actuación de esos 
resultados, y entre las medidas objetivas, más duras, y las más suaves y 
subjetivas El BSC, construido adecuadamente, contiene una unidad de propósito, 
puesto que todas las medidas están dirigidas hacia la consecución de una 
estrategia integrada 
 
Perspectiva financiera: La construcción de un BSC debe animar a las unidades de 
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporación Los 
objetivos deben servir como centro de  los objetivos e indicadores en todas las 
demás perspectivas del Balanced Scorecard12 Cada una de las medidas 
seleccionadas debería formar parte de un eslabón de relaciones de causa efecto, 
que culmina en la mejora de la actuación financiera Este instrumento debe contar 
la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, 
y luego vinculándolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los 
procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y, finalmente, con los 
empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuación económica a largo 
                                               
 
12
 Kaplan, R. & Norton, D. P. Financial Perspective, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. 
Harvard Business School Press.p 2. 
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plazo. Las medidas y los objetivos financieros han de desempeñar un papel doble: 
definen la actuación financiera que se espera de la estrategia y sirven como los 
objetivos y medidas finales de todas las demás perspectivas del Cuadro de Mando 
Integral. Hay tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial: 
 
 Crecimiento y diversificación de los ingresos: implica la expansión de la oferta 
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la 
variedad de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de 
mayor valor añadido, y cambiar los precios de dichos productos y servicios 
 Reducción de costo (mejora de la productividad): implica esfuerzos para 
rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos 
indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio 
 Utilización de los activos/estrategia de inversión: los directivos intentan reducir 
los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar un volumen y 
una diversidad del negocio dados Todas estas acciones permiten que la 
unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de sus activos 
físicos y financieros 
 
Perspectiva del cliente: las empresas identifican los segmentos de clientes y de 
mercado en que han elegido competir. Esta perspectiva permite que las empresas 
equiparen sus indicadores claves sobre los clientes, como lo son: satisfacción, 
fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad, con los segmentos de clientes y de 
mercado seleccionados También les permite identificar y medir de forma explícita 
las propuestas de valor añadido que entregarán a los segmentos de clientes y de 
mercado seleccionados. La perspectiva del cliente traduce la estrategia y visión de 
una organización en objetivos específicos sobre clientes y segmentos de mercado 
seleccionados que puedan comunicarse a toda la organización. La segmentación 
del mercado. Permite identificar las preferencias de los clientes en cuanto a 
aspectos como: precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y 
servicio. En muchos casos, los directivos ponen objeción a la selección de 
segmentos de clientes, pues consideran que siempre están en la capacidad de 
satisfacerlo Pero este enfoque corre el riesgo de no aplicarse, ya que la esencia 
de la estrategia no es simplemente elegir qué hacer, también  exige elegir  lo que 
no hay que hacer13 
                                               
 
13
 Simons, R. (1995). Levers of Control: How Managers Use Innovative  Control Systems to Drive  Strategic 
Renewal. Boston: Harvard  Business  School 
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Perspectiva de los procesos internos: En esta perspectiva, los ejecutivos 
identifican los procesos críticos internos en los que la organización debe ser 
excelente Estos procesos permiten a la unidad de negocio, entregar las 
propuestas de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de 
mercado seleccionados, así como Satisfacer las expectativas de excelentes 
rendimientos financieros de los accionistas Las medidas de los procesos internos 
se centran en aquellos que tendrán el mayor impacto en la satisfacción del cliente 
y en la consecución de los objetivos financieros de una organizaciónEl proceso de 
derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno representa 
una de las distinciones más claras entre el BSC y los sistemas tradicionales de 
medición de la actuación, puesto que estos últimos se centran únicamente en 
controlar, seguir y mejorar los indicadores de costo y calidad, y los basados en la 
duración de los procesos de negocio existentes A menos que se pueda superar  
de manera general a los competidores en todos los procesos, en calidad, tiempo, 
productividad y coste, esta clase de mejoras facilitarán la supervivencia, pero no 
conducirán a ventajas competitivas inequívocas y sostenibles14 
 
En contraste, el enfoque del BSC permite que las demandas de la actuación del 
proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos 
Los sistemas existentes de medición de la actuación, en la mayoría de las 
organizaciones, se centran en la mejora de los procesos operativos existentes Sin 
embargo, hoy en día, muchas organizaciones obtienen una ventaja competitiva de 
una corriente continua de productos y servicios innovadores Estamos ante una de 
las perspectivas elementales, relacionada estrechamente con la cadena de valor, 
por cuanto se han de identificar los procesos críticos y estratégicos, para el logro 
de los objetivos planteados en las perspectivas externas: financiera y de 
clientesEsta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir 
para crear una mejora y crecimiento a largo plazo La formación y el crecimiento de 
una organización proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas 
y los procedimientos de la organización 
 
Cada negocio tiene un conjunto único de procesos para crear valor para los 
clientes y producir resultados financieros, La cadena de valor del proceso interno 
Un modelo genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las 
empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del proceso 
interno La cadena de valor está integrada por todas las actividades empresariales 
                                               
 
14
 Cooper, Robin .When Lean Enterprises Collide: Competing Throught Confrontation.Harvard SchoolPress. 
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que generan valor agregado y por los márgenes que cada una de ellas aportan 
Fundamentalmente podemos destacar tres partes bien diferenciadas: 
 
 Procesos de innovación: En estos procesos se lleva a cabo una búsqueda de 
necesidades inmanentes, potenciales, que suelen tener su origen en la misma 
clientela, en sus propias carencias, creándose el servicio o producto que 
pudiera satisfacerlas También se abordarían aspectos relacionados con el 
mismo proceso de desarrollo de los productos 
 
 Procesos operativos: Es la entrega de los productos y/o servicios al Cliente En 
la gran mayoría de los sistemas de medición del desempeño (perspectiva 
cotidiana), estos procesos operativos han sido el centro de atención 
Actualmente, siguen constituyéndose en objetivos de primer nivel aspectos 
como la reducción de costes, excelencia en los tiempos de entrega, excelencia 
en los tiempos de operaciones, etc Este proceso está comprendido desde que 
recibimos la orden de pedido del cliente hasta que tiene en sus manos el 
producto o recibe el servicio 
 
 Servicios de venta: Una vez que el cliente ha adquirido el producto, necesita, 
en muchos casos, una atención especial posterior, ahí es donde se debe ser  
ágil en el manejo de garantías, defectos, devoluciones, servicios de asistencia 
técnica, facilidades en el pago, etc De alguna manera, de lo que se trata es de 
ser excelente en los procesos de atención, comercialización y cierre de ventas 
de la organización y, por supuesto, de dar servicio al cliente 
 
Estos procesos son muy importantes y deben llevarse a cabo correctamente, pues 
dependiendo de la propuesta de valor seleccionada en la perspectiva de clientes, 
destacará aquel proceso que tenga un impacto mayor en dicha propuesta Los 
otros procesos suelen ser complementarios  y de apoyo, siendo el principal el 
seleccionado en cada caso: 
 Innovación: La unidad de negocios investiga las necesidades, emergentes o 
latentes, de los clientes y luego crea los productos o servicios que satisfagan 
esas necesidades 
 Operaciones: Es donde se producen y se entregan a los clientes los productos 
y servicios existentes Este proceso ha sido históricamente el centro de los 
sistemas de medición de la actuación de la mayoría de las organizaciones 
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 Servicio posventa: Es atender y servir al cliente después de la venta entrega 
de un producto o servicio 
 
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva desarrolla objetivos e 
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organización Los 
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la 
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las 
restantes perspectivas A estos también se les llama „los inductores‟, que son 
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras 
perspectivas del Balanced Scorecard. El BSC destaca la importancia de invertir 
para el futuro, y no sólo para las áreas tradicionales de inversión, como los nuevos 
equipos, la investigación y desarrollo de nuevos productos La organización debe 
invertir en su el mejoramiento de sus procesos a largo plazo y esto se logra 
invirtiendo en su personal, en sus sistemas y en sus procedimientos, con el fin de 
lograr los objetivos no financieros a largo plazo. De acuerdo con las experiencias 
de Kaplan y Norton en la aplicación de Cuadro de Mando Integrales en las 
organizaciones, han dividido en tres categorías a las variables que actúan en la 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 
 
 Las capacidades de los empleados: debido a los cambios que están 
ocurriendo en el mundo de los negocios, cada día más globalizado, se 
requiere que las organizaciones tengan un proceso de adaptabilidad y 
reacción rápida ante los cambios Todo esto se logra teniendo gente calificada 
y preparada para realizar esta nueva forma de llevar a los negocios Las ideas 
para mejorar los procesos y la actuación de cara a los clientes deben provenir, 
cada vez más, de los empleados que están cerca de los procesos internos y 
de los clientes de la organización Este cambio exige una gran recualificación 
de los empleados, para que sus mentes y sus capacitaciones creativas 
puedan ser movilizadas a favor de la consecución de los objetivos de la 
organización 
 
 La capacidad de los sistemas de información: si los empleados han de ser 
eficaces en el contorno competitivo actual, necesitarán de una información 
excelente sobre los clientes, los procesos internos y las consecuencias 
financieras de sus decisiones Los empleados de primera línea (los que están 
en contacto con el cliente), necesitan disponer de una información oportuna y 
fiable sobre la relación global de cada cliente con la organización Los 
empleados de la parte de operaciones de la empresa necesitan un feedback 
rápido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o el 
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servicio que acaban de prestar. Cuando la empresa logra tener un excelente 
sistema de información, esto produce alta productividad y un mejor enfoque en 
el logro de los objetivos, sin distraer a los empleados de la meta estratégica de 
la empresa 
 
 Motivación, delegación de poder y coherencia de objetivos: es muy importante 
que los empleados estén motivados y se sientan partícipes de las decisiones 
que se toman en los distintos ámbitos organizacionales, para mantener un 






















2. DESARROLLO DEL PROYECTO 
 
2.1 DIAGNÒSTICO INTEGRAL CENTRO SEGUROS 
 
 Razón social: corredores de seguros CENTROSEGUROS SA 
 NIT: 860061199-8 
 Dirección:  Calle 81 A No 8-13 
 Conmutador: 3102699 
 Telefax: 3102717  ó  3141870 
 Dirección correo: centroseguros@centroseguros.com.co 
 Certificado inscripción: 74 de 1984 
 Representante legal: María Cecilia López De Uribe 
 Gerente general: Carolina Uribe López 
 Gerente  comercial: Oscar Uribe López 
 Director administrativo: Elsy Stella Ramírez 
 
2.1.1 Historia de la organización15: Centroseguros SA es una sociedad con amplia 
experiencia en el mercado asegurador, dedicada a brindar servicios 
especializados en seguros a todos los clientes que han manifestado depositar en 
sus procesos el resguardo de intereses que exigen manejo prioritario. El 1 de 
Agosto de 1978 nace en Bogotá como Agencia Programadora de Seguros 
Centroseguros, como una empresa enfocada en atención de seguros de personas 
naturales 
 
El 30 de Julio de 1984 la Superintendencia Bancaria bajo la resolución No 074 
autoriza a Centroseguros para funcionar como corredor de seguros, destacándose 
en el mercado como una empresa seria, responsable y organizada Para cumplir 
con las normas establecidas por la Superintendencia Bancaria en Enero del año 
2000 cambia su razón social por Sociedad Anónima En el año 2004 
Centroseguros S A certifica su sistema de calidad bajo la norma ISO 9001y para la 
fecha está en un proceso de reingeniería para fortalecer sus procesos y mejorar la 
competitividad en el sector. 
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2.1.2 Organigrama: Centro Seguros como organización ha adoptado un modelo de 
organigrama  simple regido por las funciones que desempeñan sus empleados y 
cuya jerarquía es la clave, el total de trabajadores es de 32 liderado por una junta 
de socios la cual determina las políticas de la empresa en los campos técnico, 
comercial y administrativo El gerente General tiene como funciones diseñar, 
implementar y evaluar procesos de planificación, análisis y estrategias con 
capacidad de generar información ágil y oportuna para la toma de decisiones  Es 
responsable de generar estrategias con el objetivo de potenciar el negocio, 
generadoras de valor para la Compañía De igual forma cada uno de los cargos 
responde a su denominación y atiende los procesos asociados a su denominación 
Ver 
 
Figura 5. Organigrama general de Centro Seguros 
 
 
Fuente: Macro proceso: Gestión de Calidad Centro Seguros, elaborado por el autor,2014 
 
2.1.3 Misión corporativa: Centro Seguros no es ajeno a la teoría y ha definido su 
misión con base en la planeación estratégica vigente para su actualidad 
corporativa, el presente de la compañía esta modelado por las directrices que 
actúan en el presente, de esta forma la misión actual de la empresa es: “Asesorar 
de forma personalizada y especializada a nuestros clientes en la prevención, 
manejo de riesgos y compra de seguros satisfaciendo sus necesidades Lo 
hacemos con calidad; producto del trabajo en equipo conformado por funcionarios 
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comprometidos con nuestros ideales, lo que nos distingue de los demás 
corredores de seguros en el país” 
 
2.1.4 Visión corporativa: La proyección esperada de la compañía está plasmada 
en su visión, la planeación trasforma la estrategia corporativa en un estado futuro 
ideal por ende Centro Seguros ha determinado que su visión debe ser: “Ser el 
mejor corredor de seguros enfocado en el nicho de la pequeña-mediana empresa 
y de personas naturales, apoyados en el conocimiento y experiencia de nuestra 
gente, contribuyendo así al crecimiento y mejoramiento del país mediante la 
generación de empleo, velando siempre por el bienestar de cada uno de nuestros 
empleados” 
 
2.1.5 Portafolio de servicios de Centro Seguros: Centro Seguros, busca ayudar a 
sus clientes mediante la compensación en dinero o mediante reposiciones a 
bienes tangibles, intangibles, materiales e inmateriales Su negocio implica el 
cobrar una cantidad de dinero mayor que la que debe erogar por la cobertura de 
los riesgos que cubre Las compañías de seguros, por ende, son una estructura 
comercial como cualquier otra y su finalidad esencial, masallá de su visión y 
valores, se constituye en incrementar la rentabilidad de los accionistas o 
propietarios del negocio, no solo haciendo que el planeta sea más pequeño, 
también que sea la inteligencia explotada con más valor La actividad económica 
de la empresa está constituida por la comercialización de productos y servicios 
tales como: 
 
 Estudios sobre necesidades de seguros 
 Administración de riesgos: 
 
 Determinación de riesgos 
 Análisis del riesgo: Identificación, evaluación y prioridades 
 
 Tratamiento del riesgo: Eliminación, transferencia, retención y reducción 
 Financiación del riesgo: Análisis de experiencias siniéstrales,    determinación 
de tendencias y principales motivos, selección de deducibles adecuados y de 
acción a seguir: seguro-auto seguro 
 
 Asesoría sobre: 
 
 Programa de seguros 
 Contratación de seguros 
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 Licitaciones y estudio de propuestas de las compañías de seguros 
 Modificaciones a seguros existentes 
 Renovaciones 
 Aspectos  técnicos,  administrativos  y  jurídicos  de los seguros 
 Negociación con compañías Aseguradoras: coberturas y condiciones 
particulares requeridas para un adecuado amparo 
 Trámite ante compañías aseguradoras, elaboración de documentos 
que soportan los amparos o coberturas de los diferentes riesgos y 
revisión de éstos, una vez expedidos 
 
 Información periódica sobre: 
 
 Comportamiento del programa de seguros 
 Modalidad en el mercado y normas dictadas por el gobierno  
 
 Inspecciones a entidades y áreas aseguradas 
 Administración del programa de seguros 
 Trámite de reclamos por siniestros 
 Auditoría de Cuentas 
 Revisión de las condiciones ofrecidas 
 Revisión de los documentos (tasas, deducibles, descuentos y      valores 
asegurados) 
 Revisión del manejo de la cartera por póliza 
 Revisión de la siniestralidad 
 Comunicación con los Asegurados después de la atención del siniestro, para 
ver el nivel de satisfacción 
 Presentación de informes bimensuales a la Junta, sobre las auditorías 
efectuadas 
 
2.2 ANÁLISIS INTERNO Y EXTERNO DE CENTRO SEGUROS S.A. 
 
En este sector hay cambios tecnológicos, económicos o culturales que afectan el 
comportamiento de las empresas Cuando el dinamismo en el sector se 
incrementa, se puede dar imitación de productos y servicios, implementación de 
soluciones de corto plazo y guerra de precios, tal como ha pasado en lo últimos 
años en el sector de los seguros En Colombia se ha venido presentando una alta 
concentración en pocos productos y un entorno no muy estable A causa de esto, 
empieza una guerra de precios en todas las líneas de negocio haciendo que las 
aseguradoras creen productos de valor agregado y con mayores servicios Aunque 
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como resultado se pueda dar el rompimiento del ciclo de precios bajos y mejorar la 
siniestralidad, también se produce una presión en los costos operacionales del 
negocio16 
 
Otro factor que también podemos encontrar son los gustos y las preferencias de 
los consumidores Es imprescindible que la empresa diseñe nuevas estrategias de 
mercadeo para atraer a los clientes potenciales. Asimismo, las aseguradoras  y en 
especial Centro Seguros deben crear una necesidad en las personas, 
demostrándoles los beneficios que trae estar asegurado y la seguridad que esto 
brinda en el largo plazo. La tecnología también es un factor determinante, lo cual 
puede estar relacionado con la turbulencia presente dentro del sector de seguros 
en Colombia Esta tecnología ofrece beneficios al sector, como loes la reducción 
en cuanto a costos administrativos y de gestión interna, lo que proporciona una 
eficiencia operativa, además de agilizar el flujo de información entre entidades, 
instituciones y otros interlocutores también, permite reducir los costos de 
comunicación, lo que genera un acceso más fácil a los clientes, optimizando la 
calidad del servicio hacia estos y mejorando así la imagen de la organización y del 
sector Teniendo en cuenta que este es un recurso que cambia y se actualiza 
constantemente, obliga a las empresa reaccionar de manera rápida a estos 
cambios para así poder obtener los beneficios que este recurso representa 
 
La tecnología utilizada puede producir efectos positivos o negativos Positivos para 
todas aquellas aseguradoras que logren reaccionar y adaptar estas tecnologías en 
sus organizaciones Para que esto ocurra, deben estar actualizándose 
constantemente e informándose sobre innovación eso actualizaciones en el 
mundo entero, para así lograr ser competitivas no solo a nivel local, sino a nivel 
internacional. El efecto negativo se puede evidenciar en aquellas aseguradoras 
que no logren adecuar la estructura de la empresa o no estén actualizadas, lo cual 
crearía desventajas frente a los competidores que logren incorporar estas 
tecnologías17 Este recurso también se puede relacionar con la complejidad 
teniendo en cuenta que esta es el impacto de los elementos del entorno, entre los 
que se encuentra la tecnología, sobre la organización. 
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 Cfr. Sector de Seguros en Colombia, desempeño 2009 y perspectivas 2010, Fitchrating. 
http://www.fitchratings.com.co/resources/getresource.aspx?ID=748 [en línea] [Consultado el 5 de 
abril de 2014]. 
17
 Cfr. ``Tecnología de la Información y Comunicaciones para el Sector Asegurador´´. 
http://www.tirea.es/Home/InformacionCorporativa/tabid/94/Default.aspx [en línea] [Consultado el 5 




2.2.1 El mercado asegurador: El sector asegurador colombiano presenta niveles 
elevados de expansión, impulsado por el crecimiento económico, la reducción del 
desempleo y el crecimiento de la cartera En los últimos 5 años ha alcanzado un 
crecimiento promedio anual real de aproximadamente 79% en primas emitidas18 
 
Figura 6 Monto de las primas emitidas por el sector a Junio de 2013 
 
Fuente: Fuente: Datos SFC *Información acumulada a junio de 2013  
 
El mercado asegurador colombiano está concentrado moderadamente por líneas 
de negocio; Los ramos de mayor peso en la cartera de primas corresponden a 
líneas de negocio obligatorias y reguladas como las de seguridad social (riesgos 
laborales, seguros previsional y rentas vitalicias) y el seguro obligatorio de autos 
contra terceros que, en conjunto, representan el 33% de las primas totales en 
ambos mercados Le sigue en orden de importancia autos, vida, incendio y 
terremoto y salud que, en total, representan 34% de la cartera de primas. La 
penetración de seguros en el mercado colombiano alcanza a ser de 2,4% y se 
sitúa como el sexto mercado con mayor índice de penetración en Latinoamérica; 
incluso por encima de mercados como el mexicano (2,0%) y el peruano (1,2%) En 
parte, el éxito de la penetración del sector ha sido el desarrollo y crecimiento de 
las líneas de negocio obligatorias, las cuales han tenido crecimientos promedio del 
14% en los últimos 5 años Lo anterior se deriva del buen ambiente económico y a 
la disminución en la tasa de desempleo. Al realizar un análisis de la penetración 
de seguros en Colombia sin las primas de Seguridad Social y SOAT, ésta se 
                                               
 
18
Fuente: Modernización del sector asegurador colombiano y la protección al consumidor financiero. 
Superintendencia Financiera de Colombia - XXII  Convención Internacional de Seguros 2013 - Fasecolda 
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reduce a 1,3%; sin embargo, cabe resaltar que otras líneas de negocio-como 
autos, vida y daños- también han contribuido al desarrollo y a la penetración del 
sector, con un crecimiento promedio del 13% en los últimos 5 años Estas líneas de 
negocio se han beneficiado del crecimiento del parque automotor, el crecimiento 
del crédito hipotecario y del crédito de consumo 
 
Figura 7Mezcla de cartera por País (Dic 2012) 
 
Fuente: Fuente: Fasecolda Cálculos: Fitch 
 
Para los próximos años, existen numerosos proyectos pendientes, los cuales se 
ejecutarían con el esquema de las asociaciones Público – Privadas(APP) Estos 
proyectos están en línea con uno de los ejes estratégicos del Gobierno y la 
necesidad urgente de modernizar la infraestructura del país. Tanto el sector 
asegurador como el reasegurador jugarán un papel clave en la protección del 
patrimonio público y la mitigación de algunos riesgos inherentes a estos proyectos; 
con esto se pondrá a prueba la capacidad patrimonial propia y de reaseguros de 
las compañías que suscriben el ramo 
 
Fitch19 estima que dicha capacidad es suficiente y se encuentra auspiciada por 
condiciones de reaseguro favorables Sin embargo, se considera que existen 
algunos factores que deberán ser monitoreados para un acompañamiento exitoso 
del sector asegurador en los proyectos de infraestructura que se esperan 
desarrollar en el país. La capacidad patrimonial, de las compañías que suscriben 
el ramo, será un elemento definitivo para que puedan participar en los programas 
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de aseguramiento de estos proyectos de infraestructura con elevados valores 
asegurados en su mayoría Esto también es necesario para lograr una mejor 
diversificación de los riesgos en un mayor número de compañías y su pool de 
reaseguradores 
 
A septiembre de 2013, el sector asegurador colombiano presentó un crecimiento 
del 21%, beneficiado en gran medida por un negocio puntual de gran cuantía del 
ramo de conmutación pensional realizado por una compañía de seguros (Positiva) 
Al descontar este negocio, el crecimiento fue del 9% (Sep13); porcentaje inferior al 
registrado en los 2 años anteriores (14% en promedio)La dinámica del 2013 
estuvo explicada por un menor crecimiento en las líneas de negocio más 
representativas; especialmente en autos, ramos de seguridad social y vida grupo 
En autos, el crecimiento fue de sólo el 2% debido a que el crecimiento del parque 
automotor fue de sólo un 1% en los últimos doce meses de septiembre de 2013; 
así como por la guerra de tarifas y el ambiente de alta competencia que se vive en 
el mercado 
 
Igualmente en septiembre de 2013, los ramos de seguridad social (como riesgos 
profesionales, previsional y rentas vitalicias) tuvieron un crecimiento del 14%; 
inferior al registrado en el mismo período del año anterior, debido a que en 2012 el 
país dio un salto significativo en términos de formalización de empleo , por las 
condiciones particulares de esta línea de negocio. Para 2014, Se estima que el 
crecimiento total del sector podría ser entre 12% y 14%, considerando que el ramo 
de cumplimiento estará impulsado por proyectos de infraestructura; además que el 
entorno económico continuará favorable para desarrollar líneas de negocio de 
seguridad social, de seguros de crédito y otras líneas de negocio de seguros 
masivos No obstante, el crecimiento podría estar presionado ante el ambiente de 
guerra de tarifas y un entorno más competitivo por el ingreso de nuevos jugadores 
al mercado 
 
En los últimos años, el sector asegurador ha desarrollado otras líneas de negocio 
como desempleo, agrícola, micro-seguros y seguros masivos con canales no 
tradicionales y alternativos Se espera que éstos continúen creciendo y ganando 
mayor participación en la mezcla de cartera de la industria Adicionalmente, el 
Gobierno está estructurando nuevos productos de seguros orientados hacia 
segmentos de mercados desatendidos y hacia la base de la pirámide de la 
población. En los últimos 5 años, el seguro de desempleo ha presentado 
crecimientos atractivos y se espera que esta línea de negocio continúe creciendo 




Colombia se ubica dentro de los cinco mercados de la región latinoamericana que 
más ha desarrollado y crecido en micro-seguros Esto gracias al desarrollo de 
canales alternativos con posibilidades de mercadeo masivo como instituciones 
financieras con enfoque de microcrédito, almacenes de grandes superficies y 
empresas de servicios públicos Aunque los resultados en términos de primas son 
satisfactorios, aún persiste el reto de lograr una mayor rentabilidad en este tipo de 
negocios mediante el desarrollo de canales que exijan menores costos de 
comercialización y la creación de productos innovadores que logren una mayor 
penetración a la población de menores ingresos 
 
El seguro agrícola es una línea de negocio aún poco relevante dentro del contexto 
del mercado colombiano; tanto el sector asegurador como el Gobierno tienen 
desafíos importantes para desarrollar este seguro, puesto que en el país solo el 
1% del área destinada a cultivos se encuentra asegurada Adicionalmente, la 
información limitada que existe para la suscripción de este ramo tan especializado, 
dificulta la suscripción y requieren grandes esfuerzos para la construcción de 
información estadística Finalmente, la cultura de aseguramiento en los pequeños 
productores es aún muy baja. El Ministerio de Trabajo y Colpensiones ha 
estructurado productos de seguros orientados a la protección de vejez e invalidez; 
el sector asegurador podrá participar en este tipo de coberturas El Gobierno está 
desarrollando un producto de rentas vitalicias con un esquema de Beneficios 
Económicos Periódicos (BEPs); éste otorgará un subsidio máximo para beneficiar 
a la población de menores ingresos que no alcance a cumplir los requisitos 
mínimos de pensión 
 
2.2.2 Análisis económico – financiero: A través de los años la industria 
aseguradora ha registrado cambios trascendentales en casi todos sus frentes, 
siguiendo la ruta impuesta por diferentes coyunturas, algunas veces resultado de 
las tendencias del mercado internacional, y en otras, por los cambios regulatorios 
nacionales De esta forma, el sector ha introducido cambios tan drásticos en sus 
prácticas comerciales que lo han llevado a pasar súbitamente de un esquema de 
precios regulados a otro de libre mercado, además de participar directamente en 
el Sistema de Seguridad Social 
La industria aseguradora colombiana se encuentra bien posicionada en términos 
de apalancamiento, liquidez y reservas al compararla con otros países de la región 
Suramericana No obstante, persisten desafíos importantes en términos de capital 
y en los riesgos asociados a la administración de pasivos de largo plazo. Los 
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niveles de apalancamiento son adecuados y están en línea con el promedio 
regional En los últimos 5 años, las razones de apalancamiento de pasivo a 
patrimonio y de prima devengada retenida a patrimonio en promedio han sido de 
3,0x y 1,1x, respectivamente; niveles inferiores a la media de la región de 4,1x y 
1,6x, respectivamente 
 
La constitución de una base robusta de reservas catastróficas, es un factor que 
contribuye, en parte al registro de mayores niveles de apalancamiento La agencia 
calificadora también percibe que las compañías de propiedad accionaria local 
tienden a mantener niveles de capital más altos en relación a los riesgos 
asumidos; mientras que las compañías de seguros de capital extranjero tienden a 
maximizar la rentabilidad del capital hacia sus casas matrices en el exterior. Los 
niveles de liquidez son apropiados; no obstante, las compañías que administran 
pasivos de largo plazo continúan manteniendo retos importantes asociados al 
riesgo de reinversión, rentabilidad mínima garantizada y calce en duración A 
septiembre de 2013, el sector registra un indicador de activos líquidos a reservas 
de 1,1x en términos consolidados (vida+generales) A la misma fecha, las 
inversiones de renta variable en relación con el patrimonio representa el 34% y de 
inmuebles el 5% a septiembre de 2013 
 
Los activos de la industria aseguradora representan el conjunto de bienes y 
derechos adquiridos en la operación del negocio y están compuestos 
principalmente por las inversiones que respaldan las obligaciones representadas 
en las reservas técnicas. Del año 2001 en adelante, el crecimiento de los activos 
ha estado relacionado directamente con el crecimiento de las inversiones que 
respaldan las reservas técnicas. En términos reales, los activos crecieron un 824% 
entre 1975 y 2010, lo que representa un crecimiento real anual promedio de 8% 
En las compañías de seguros generales el crecimiento fue del 378%, mientras que 
en las compañías de seguros de vida el crecimiento fue de 3064%, este último 
obedece al ingreso en el año 1995 de los ramos de la seguridad social (rentas 
vitalicias, riesgos profesionales y previsionales) creados mediante la ley 100 de 
1993; además, del traslado a la industria aseguradora de la cartera de la antigua 
ARP del Seguro Social que en septiembre del año 2008 que ingresó al portafolio 
de inversiones de la industria cerca de $4,5 billones 
 
2.2.3 Matriz de Evaluación de los Factores Externos e Internos: El planteamiento 
de un modelo de BSC, requiere la caracterización total, su entorno y en general 
todos aquellos aspectos que incidan en la planeación estratégica que pueda 
hacerse; utilizando como punto de partida  una lluvia de ideas, la teoría de redesy 
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toma de decisiones se identificaron las variables críticas que se requieren para el 
desarrollo del BSC. Estos resultados soportan la investigación realizada para 
identificar los factores críticos dentro de las matrices de análisis interno y externo, 
matrices que se presentan en la Tabla 1 y Tabla 2 
 
Tabla 1 Matriz EFE para Centro Seguros 
Factores Peso Calificación V Ponderado 
Oportunidades 
   
Posibilidad de establecer alianzas estratégicas 0,03 4 0,12 
Variación del poder adquisitivo de la demanda 0,05 3 0,15 
Incorporación de nuevos clientes y mercados 0,06 4 0,32 
Marco legislativo 0,02 3 0,06 
Creciente uso del portafolio 0,05 4 0,20 
Innovación y desarrollo 0,06 4 0,24 
Alianzas público privadas 0,03 3 0,09 
Absorción de capital humano 0,02 3 0,03 
Capacidad operativa  0,05 4 0,24 






   
Desarrollo y evolución sostenidos de tecnología 0,10 2 0,20 
Seguridad de la información 0,09 2 0,18 
Diversificación del mercado 0,06 1 0,06 
Entrada de nuevos competidores 0,04 1 0,04 
Proliferación de productos sustitutos 0,03 2 0,06 
Momento del ciclo económico 0,04 1 0,04 
Grado de madurez del mercado 0,04 2 0,08 
Desarticulación corporativa 0,08 2 0,16 
Alta rotación de personal 0,04 2 0,08 








Fuente: Elaboración del autor  
 
El total ponderado de 25 en la matriz EFE (Tabla 1) para Centro Seguros indica 
está igual que la media del sector en cuanto al esfuerzo por seguir estrategias que 
permitan aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas, al evaluar el peso 
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ponderado total de las oportunidades es de 119, y de las amenazas es de 125, lo 
cual establece que el medio ambiente externo es favorable para la empresa 
 
Entre los factores críticos detectados en las amenazas sobre salen: La 
incorporación de nuevos clientes y mercados, la innovación y desarrollo, la 
superioridad operativa frente a los competidores y el creciente uso del portafolio; 
elementos estrechamente ligados por la dependencia que se observa entre ellos, 
lo que marca una línea estratégica clave para el futuro esperado en la visión y 
objetivos; una interpretación de la correlación es que si se desea explotar la actual 
capacidad de acceso a nuevos mercados se debe potenciar la capacidad 
operativa, garantizando el liderazgo en la innovación y desarrollo para el creciente 
mercado, esta premisa aunque extensa define muchas de las actividades que se 
deben plasmar en un mapa estratégico en especial la maximización de la 
capacidad operativa 
 
En el caso de las amenazas se establece: que el desarrollo y evolución sostenidos 
de tecnología es determinante y su peso demuestra la incidencia que tiene este 
factor y las nefastas consecuencias que podría traer su desatención, la seguridad 
de la información, se establece como un aporte del medio externo, todas las 
compañías se enfrentan día a día a retos en este campo y las salvaguardas están 
llamadas a ser factores competitivos de alto nivel 
 
Si bien encontrar un factor como desarticulación corporativa, con un peso tan 
relevante es una alerta, lo positivo es lo temprano de su detección, esto permite 
que las estrategias adoptadas sean eficientes en ese aspecto, finalmente la 
expansión no controlada es un factor relacional y derivado del anterior que permite 
inferir un punto de quiebre en la actual estrategia y que exige un pan de acción 




Tabla 2Matriz EFI para Centro Seguros 
Factores Peso Calificación V Ponderado 
Fortalezas 
   
Oferta de servicios exclusiva y personalizada 0,09 4 0,36 
Valor agregado al cliente 0,07 4 0,28 
Coordinación dentro del área de trabajo 0,04 3 0,12 
Recurso humano calificado  0,04 3 0,12 
Recursos físicos e infraestructura 0,05 4 0,20 
Diversidad de herramientas tecnológicas  0,04 3 0,12 
Cultura organizacional funcional  0,05 3 0,15 
Posibilidades de innovación 0,05 4 0,20 
Imagen de marca 0,06 4 0,24 






   
Publicidad y marketing correctamente enfocados  0,08 2 0,16 
Cargas de trabajo 0,03 1 0,03 
Disponibilidad de personal 0,04 1 0,04 
Tiempo inadecuados de Delivery en el cliente 0,08 2 0,16 
Deficiente coordinación entre áreas 0,07 2 0,14 
Desarrollo de herramientas de control 0,06 2 0,12 
Ausencia de indicadores de gestión 0,05 2 0,10 
Costes unitarios en relación a la competencia 0,03 2 0,06 
Canales de distribución 0,02 1 0,02 
Posibilidad de obtener economías de escala 0,02 1 0,02 
SUBTOTAL 0,48  
0,85 
 
TOTAL 1,00  
276 
Fuente: Elaboración del autor  
 
La suma total de la matriz EFI (Tabla 2) suma 276, arriba del promedio (25) Pero 
se encuentra que esta ventaja no es lo suficiente para el tamaño de la empresa y 
las inversiones que realiza, destacando que lo más importante no consiste en 
sumar el peso ponderado de las fortalezas y las debilidades, lo relevante es 
comparar el peso ponderado total de las fortalezas contra el peso ponderado total 
de las debilidades, determinando si las fuerzas internas de la organización en su 
conjunto son favorables o desfavorables, o si el medio ambiente interno de la 
misma es favorable o desfavorable 
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A nivel interno las fortalezas prevalecen por cerca del doble a las debilidades 
detectadas, mostrando un entorno favorable y coherente y una razón más para 
alinear las estrategias para hacer de estas fortalezas una ventaja competitiva que 
repercuta directamente en los objetivos de la empresa 
 
Como fortalezas se detectan: la oferta de servicios exclusiva y personalizada, el 
valor del cliente (gestión del servicio) y la imagen de marca; entre las más 
preponderantes en el análisis hecho al área, mostrando como la percepción del 
cliente y las interacciones que se tengan han penetrado en la organización a un 
nivel muy amplio y en este momento constituyen el eje central de toda la 
estrategia no solo comercial, además organizacional y que señala los factores 
competitivos relevantes que pueden resultan eficaces en la estrategia corporativa 
 
Para las debilidades el reconocimiento de los aciertos de la competencia basto 
para dar a la publicidad y marketing correctamente enfocados, el mayor peso 
dentro de la matriz, junto con los tiempos inadecuados de la empresa para con el 
cliente, falencia evidenciada por las retroalimentaciones de los clientes y que si 
por si misma requiere solución, se hace aun más apremiante cuando es un 
debilidad de incidencia directa en el cliente y más aun cuando es el quien la 
reporta; y aunque no es posible medir el impacto si se reconoce la deficiente 
coordinación entre áreas, como un derrotero mas el cual no debe aumentar su 
incidencia en la percepción ni del área ni de la empresa, este grupo de factores 
requieren la incorporación en el mapa estratégico del eje estratégico que fomente 
el tiempo como un valor agregado, y de priorización directa sobre el cliente 
 
Los resultados de estas herramientas de identificación soportan la estrategia 
corporativa y los planes que de ella se desprenden caracterizados por la palabra 
cambio; en los últimos dos años, los porcentajes de rentabilidad de la empresa 
2.2.4 Factores determinantes de éxito: Acorde con los análisis del entorno 
realizados a Centro Seguros, se observa como la información recopilada converge 
a ciertos puntos trascendentales sin los cuales el éxito en los objetivos del área es 
difícilmente alcanzable, estos factores de éxito son: 
 
a) Liderazgo para la toma de decisiones: Los funcionarios del área deben 
adaptarse y garantizar la incorporación de habilidades que permitan garantizar 
que todo el recurso humano contara con los siguientes aspectos: capacidad 
profesional, criterio de gestión, experiencia en el modelo de negocio, integridad y 
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solidez personal, orientado a resultados para lograr eficiencia en la gestión y 
generar confianza a los diferentes agentes relacionados con la organización 
 
b) Calidad en la prestación de servicios: Ahora más que nunca, le 
corresponde al área hacer énfasis en la generación y promoción de una cultura 
de calidad del servicio, la cual debe ser interiorizada por todo el personal 
generando un sentido de conciencia en el cual el cliente es la esencia del 
negocio y su satisfacción es el principal objetivo de todos los que forman parte de 
la compañía 
 
c) Eficiencia en la gestión interna: La Estandarización y centralización de 
los procesos operativos en un solo sistema, apoyados en la tecnología, permitirá 
liberar de la carga operativa (tareas rutinarias, repetitivas) a las líneas de 
negocio, con el fin que estas optimicen sus tiempos y puedan enfocarse al rol 
que les corresponde dentro del área 
 
d) Eficacia en la Gestión de Información Los nuevos requerimientos de 
información necesarios para la toma de decisiones en tiempo real y la gestión de 
riesgo, de las relaciones con el cliente hace necesario la disponibilidad de una 
gestión de la información especializada En la actualidad la información debe ser 
accesible, oportuna, relevante, coherente y segura pero se debe trabajar aun 
más en la duplicidad de datos y en las verificaciones innecesarias 
2.3 MODELO BSC PARA CENTRO SEGUROS 
 
La estrategia no puede aplicarse si no se puede comprender, y no se puede 
comprender si no puede describirse Por ello a partir de la pregunta ¿cuál es la 
estrategia más eficiente para Centro Seguros SA?, se construye su mapa 
estratégico, el cual es una estructura lógica y completa que describe a la 
estrategia en detalle Proporciona las bases para diseñar un BSC que es la piedra 
angular de un “nuevo sistema de gestión estratégica” El mapa estratégico describe 
las relaciones causa-efecto en la trasformación de los activos intangibles en 
resultados tangibles (financieros) Por último, los mapas estratégicos y el BSC 
constituyen el “know-how” que permite medir la gestión en una economía basada 





2.3.1 Mapa estratégico: Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos 
estratégicos que se conectan a través de relaciones causales; los mapas 
estratégicos son el aporte conceptual más importante del Balanced Scorecard, 
ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten 
visualizar de manera sencilla y muy gráfica la estrategia de la empresa. Para 
Centro Seguros, el éxito con los clientes objetivo proporciona un componente 
principal para un mejor desempeño financiero El valor se crea mediante procesos 
internos de negocios La perspectiva financiera y la del cliente en el mapa 
estratégico (Ver ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.)  y el BSC 
describen los resultados, lo que la organización espera lograr: aumentos del valor 
para los accionistas mediante el crecimiento de los ingresos y mejoras en el 
reconocimiento de la marca; todo a través aumentos en la participación del gasto 
del cliente en la compañía mediante la adquisición, satisfacción, retención, 
fidelidad y crecimiento de esos clientes 
 




Fuente: Elaboración del autor  
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2.4 CENTRO SEGUROS PERSPECTIVAS DEL BSC 
 
El BSC es un nuevo marco o estructura pensada para integrar indicadores 
derivados de la estrategia Aunque sigue reteniendo los indicadores financieros de 
la actuación pasada, el BSC introduce los inductores de la actuación financiera 
futura. Los inductores, que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de 
aprendizaje y crecimiento, derivan de una traducción explícita y rigurosa de la 
estrategia de la organización en objetivos e indicadores tangibles 
 
2.4.1 Perspectiva financiera: Los resultados financieros, proveen información 
sobre el impacto de las estrategias, inversiones, decisiones y actuaciones, desde 
el punto de vista del BSC, Centro seguros debe enfocar sus esfuerzos en 
mediciones que provean información de los resultados financieros de corto plazo, 
como también sobre los resultados financieros de futuro. La perspectiva financiera 
tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas en lo que se 
refiere a índices de rendimiento y garantía, de crecimiento y mantenimiento del 
negocio. Para determinar los objetivos en esta perspectiva debemos tener en 
cuenta que en el despliegue de objetivos y las metas generales se contempla un 
margen de crecimiento financiero y de mercado  para lo cual se sugieren los 
siguientes objetivos para la perspectiva financiera del área: 
  
Objetivo estratégico: Mejorar la eficiencia, La utilización de los activos financieros 
y físicos de la organización, con mayor eficiencia, reduce el capital de trabajo y el 
capital fijo necesarios para respaldar un determinado nivel de negocios; Tal como 
lo afirmaron Kaplan y Norton los objetivos financieros acostumbran a relacionarse 
con la rentabilidad, el crecimiento y el valor de las acciones Este objetivo pretende 
direccionar las consecuencias económicas de aquellas acciones realizadas en el 
marco del BSC Ahora bien, el BSC permite enlazar resultados financieros a 
acciones puntuales: "el Cuadro de Mando debe contar la historia de la estrategia, 
empezando por los objetivos financieros a largo plazo y luego vinculándolos a la 
secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los 
clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y los sistemas, para 
entregar la deseada actuación económica a largo plazo"20 Una mejora positiva 
medida en términos de eficiencia o rentabilidad demuestra un cumplimiento del 
                                               
 
20
KAPLAN, R. et al. (2009). Cuadro de manto integral: the Balanced Scorecard. Barcelona, Gestión 




objetivo a la vez que una correcta aplicación de numerosas practicas encaminadas 
a aumentar la propuesta de valor 
 
Indicador: El retorno sobre la inversión RSI o ROI de sus siglas en inglés, 
“ReturnOninvestment”, es una razón financiera que compara el beneficio o la 
utilidad obtenida en relación a la inversión realizada, representa una herramienta 
para analizar el rendimiento que la empresa tiene desde el punto de vista 
financiero: 
 
                                                   
 
El ROI, debido sobre todo a su simplicidad, es uno de los principales indicadores 
utilizados en la evaluación de un proyecto de inversión; sin embargo, debemos 
tener en cuenta que este indicador no toma en cuenta el valor del dinero en el 
tiempo, por lo que al momento de evaluar un proyecto, siempre es recomendable 
utilizarlo junto a otros indicadores financieros tales como el VPN y la TIR, los 
cuales ya están bajo seguimiento de la organización, ROI se implementa para 
incorporar en Centro Seguros el concepto de la rentabilidad de una inversión, 
como, la relación que existe entre la utilidad neta o la ganancia obtenida, y la 
inversión; los factores que componen el ROI están directamente relacionados con 
la mejora de la eficiencia y de su tratamiento se despenden la correcta aplicación 
de ventajas competitivas 
 
Resultado esperado (meta): Aun cuando Centro Seguros como organización tiene 
unos objetivos constantes, progresistas, y permanentes en el tiempo, la 
introducción de este nuevo indicador debe guardar concordancia con lo esperado 
por la organización, de hecho debe verse como el respaldo que brindara el 
esquema financiero al cumplimiento de esos objetivos corporativos, parece lógico 
que la primera meta igual al crecimiento esperado para el año (13%), a futuro y 
después de tener unas bases sólidas de información podrá ajustarse 
 
Iniciativas estratégicas:  
 Eliminación de reprocesos: Basados en el concepto de mejores prácticas, 
Centro Seguros requiere eliminar definitivamente todos las actividades que 
constituyen un reproceso para optimizar el uso de sus recursos 
 
 Integración de grupos de trabajo: Es perentorio estimular una sinergia entre 




atender de manera óptima las necesidades del cliente sin necesidad de 
retroceder en las etapas de la cadena de valor de la empresa 
 
 Costeo de operaciones: Determinar el costo en atender una llamada, o el 
valor monetario del tiempo invertido en un operación ayuda a cuantificar en 
la mejor variable, el dinero, la forma como el área realiza sus procesos 
misionales, obtener un costeo detallado permitirá que el área determine 
nuevas acciones y metas en sus indicadores de gestión 
 
Objetivo estratégico: Reducción de costos operativos; Este objetivo pretende 
mejorar los costos mediante una racionalización de los procesos empresariales 
Simplificando actividades, mejorándolas, o eliminando aquellas que no agreguen 
valor en forma selectiva no solo en áreas administrativas sino también productivas 
o  de comercialización  Busca también transformar costos fijos en costos variables 
mediante la u de procesos Si bien la información del costo operativo es teorica, no 
se han enfocado acciones ni personal a su estudio para develar la forma como 
interactúa con la dinámica de la empresa, teóricamente la tendencia esperada es 
una reducción paulatina 
 
La presión para controlar y reducir los costos es uno de los retos más importantes 
de Centro Seguros, conocer y controlar los costos operativos es un primer paso 
importante para desarrollar o conservar la ventaja competitiva La creciente 
competencia del sector asegurador, los medios comerciales más reducidos y el 
surgimiento de industrias emergentes como opción de servicio de bajo costo, 
contribuyen constantemente a disminuir los márgenes aceptables de costos 
operativos al interior de la organización Para mantener o reducir los márgenes en 
el futuro, la empresa debe empezar a adoptar de inmediato un enfoque más 
proactivo para manejar bien los costos 
 
Indicador: Gastos operativos del área, La disminución en el costo operativo del 
área, favorece el aumento de la rentabilidad y por ende de la compañía, la tasa de 
cambio de un periodo a otro demuestra que tan efectivas son las estrategias 
implementadas para reducir los costos operativos: 
                                                                   
 
Resultado esperado (meta): Resulta muy conveniente asignar un valor porcentual 
al resultado esperado de la reducción de costos operativa, este valor introducirá 




inicialmente los ahorros pueden ser mayores, ya que se atacan los problemas más 
notorios y de mayor impacto, pero conforme avanza el tiempo resultara mucho 
más difícil alcanzar los niveles iniciales de ahorro, es por esto que en los ajustes 
posteriores se debe ajustar a un nuevo valor, pero en todo caso no es 
recomendable mantener una meta constante 
 
Iniciativas estratégicas:  
 Disminución de gastos de administración: Es necesario adoptar una política 
de ahorro en términos administrativos, que facilite la reducción de costos, 
programas como: cero papel, y el aprovechamiento de la energía solar, no 
solo representan un compromiso ecológico si no que de forma agregada 
ayudan a la optimización de los recursos vía reducción de gastos 
 
 Eliminación de la hora extras: Ejecutar las tareas requeridas en los horarios 
laborales, aumenta el tiempo disponible para las actividades personales 
incrementando la motivación, de igual forma es un gasto innecesario que es 
comúnmente asociado a los tiempos  de ocio del recurso humano y que en 
definitiva afectan en la mayoría de los casos a los clientes 
 
 Aumento progresivo de la productividad: La finalidad total de toda actividad 
de seguimiento recae en formular metas de evolución constate que le 
permitan al área incrementar su eficiencia y contribuir de manera notable a 
la consecución de los objetivos corporativos 
 
Objetivo estratégico: Mejorar la utilización de los activos; Se trata de mejorar la 
productividad de los procesos de inversión, así como acelerarlos con el fin de que 
los ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen lo más pronto 
La empresa puede  aumentar el apalancamiento, procedentes de las inversiones 
en infraestructura (capital físico, sistemas de información, equipos especializados, 
edificios, capital intelectual y humano) potenciando que las múltiples líneas de 
negocios que las compartan. La gestión de activos sirve de apoyo a la capacidad 
financiera del área, es muy frecuente que las empresas, y en Centro Seguros las 
áreas inviertan mucho tiempo y dinero implementando y manteniendo estos 
valiosos activos por lo que es importante mantener los datos actualizados y 
precisos, y su funcionamiento al límite de la capacidad operativa o por lo menos 
en un nivel compartido que optimice su uso Las soluciones en la utilización de los 
activos reducen los costes por numerosos factores, y por una amplia variedad de 




productividad de la gestión de activos, y lo que es más importante, ayuda a los 
equipos, a realizar un trabajo optimizado de utilización y gestión de instalaciones 
 
Indicador: Ahorro por planes de mejora, las iniciativas estratégicas están 
orientadas a fomentar el desarrollo de planes de mejoramiento y reestructuración 
de los procesos para estimular la productividad, cada una de estas iniciativas se 
mide los cambios planteados en términos de un valor de ahorro para la compañía, 
estos rubros constituyen una medida de la cantidad de dinero que sale de los 
gastos y mejora la rentabilidad: 
                                                              
 
Resultado esperado (meta): Los planes de ahorro, iniciativas de mejora y en 
general todos los cambios implementados o que representen una disminución de 
los recursos utilizados deben cuantificarse a nivel monetario, como una medida de 
la disposición a la mejora por parte del equipo de trabajo 
Iniciativas estratégicas:  
 Desarrollo de productos nuevos: Se busca aumentar el portafolio de 
servicios, minimizando el aumento de las inversiones a realizar 
 
 Nuevos mercados basados en clientes actuales: El conocimiento de los 
clientes le permite a Centro Seguros conocer de primera mano las 
expectativas y necesidades del cliente, las relaciones de servicio deben 
servir como foco de investigación para la generación de ideas que permitan 
ofrecer a los clientes existentes nuevos productos que satisfagan las 
necesidades que se detecten 
  
 Eventos Kaizen: Centro Seguros afirma que Kaizen es un proyecto de 
mejoramiento continuo que pretende, en un tiempo específico, lograr la 
mejor combinación de metodologías de mejoramiento continuo, uso de 
herramientas de para definición, medición, análisis, mejoramiento y control 
de problemas, con el fin de resolver o mitigar problemas, oportunidades, de 







2.4.2 Perspectiva clientes: Centro Seguros como organización tienen en la 
actualidad una visión y misión enfocadas en el cliente, el BSC demanda de la 
organización la definición de indicadores específicos que reflejenaquellos factores 
claves en la creación de valor para los clientes Regularmente estasmediciones 
tienen que ver con indicadores de: tiempo, calidad, servicio, funcionalidad y 
confiabilidad del producto, costo e imagen.  En definitiva, esta perspectiva 
responde a las expectativas de los clientes en relación a al servicio que esperan, 
cuya satisfacción está sujeta a una propuesta de valor que incluye aspectos como: 
la calidad, relaciones, imagen Los objetivos estratégicos de este BSC para esta 
perspectiva serán: 
 
Objetivo estratégico: Aumentar  la rentabilidad por cliente;  La intención de 
expandir el número de clientes y encontrar nuevas maneras de complacerlos se 
traduce en una menor rentabilidad, la solución es incorporar el indicador de la 
rentabilidad del cliente al BSC Aplicando los principios de costeo basado en 
actividad, y en función del tiempo, en Centro Seguros pueden identificar las 
relaciones con el cliente que no son rentables. La empresa incorpora negocios 
adicionales ofreciendo más servicios: personalización de productos o servicios, 
pedidos de bajo volumen Si bien todos estos servicios crean valor y lealtad, 
también tienen su costo, es vital para la empresa, encontrar un punto racional de 
equilibrio donde cada cliente y los procesos asociados a él resulten benéficos en 
términos de imagen y capital para la organización en pro de la perspectiva 
financiera enmarcada en este modelo de BSC 
 
Para que una estrategia diferenciada de intimidad con el cliente tenga éxito, el 
valor creado por la diferenciación –medido por márgenes más altos y mayores 
volúmenes de venta– tiene que superar al costo de la creación y prestación de 
estos servicios y funcionalidades Este objetivo estratégico deberá aumentar en 
promedio año tras año y pretende alertar de todas las relaciones, negocios y 
procesos que no se ajusten a el margen esperado, el seguimiento y análisis de la 
relación entre los ingresos y costos por cliente, de las diferentes dificultades 
halladas se pueden desprender servicios personalizados de atención y 
metodologías claras de planes de ahorro 
 
Indicador: Rentabilidad por cliente, las mediciones de la rentabilidad del cliente 
proporcionan un enlace entre el éxito del cliente y rendimiento financiero La 
capacidad de medir la rentabilidad a nivel cliente permite considerar estrategias y 
canales de atención correctas, la forma de establecer metas para el área es 




                                    
                                                 
 
 
Resultado esperado (meta): Centro Seguros planea contribuir activamente con el 
crecimiento financiero, pero por ser un indicador nuevo, no se cuenta con un 
histórico de datos, para lo cual se fijara una línea base para los resultados 
obtenidos en el primer año de medición, la cual estará en 50 millones de pesos, en 
las futuras reuniones de actualización es importante que el equipo evaluador 
ajuste el valor y si es necesario lo clasifique por rangos o grupos de clientes 
Iniciativas estratégicas:  
 Aumento de la cuota del mercado: Es fundamental acelerar la entrega de 
productos para concluir las ventas, dinamizar las entregas y soluciones, 
para contribuir al aumento de la cuota de mercado 
 
 Análisis de la cadena de valor de los clientes: Los procesos de ingeniería 
inversa pueden aplicar se desde Centro Seguros a fin de lograr una mejor 
comprensión de la cadena de valor de los clientes, proporcionando 
información estratégica para la oferta de nuevas soluciones y servicios 
 
 Programa de descuentos por  volumen de integración: entendido como una 
estrategia de marketing que aumenta las ventas por cliente y mantiene el 
recurso utilizado constante 
 
Objetivo estratégico: Incremento de la satisfacción del cliente; El nivel de 
satisfacción de un cliente es el resultado de comparar su percepción de los 
beneficios de un producto o servicio en relación con las expectativas de beneficios 
a recibir del mismo, con lo que el nivel de satisfacción es una función de la 
diferencia entre el valor percibido y las expectativas La satisfacción es una 
valoración emocional y personal de carácter subjetivo, es un juicio posterior a la 
compra y un proceso comparativo entre la experiencia subjetiva en base a una 
referencia inicial Siempre Centro Seguros ha tenido una visión progresista del 
tema buscando ser líder en el tema y considera importante gestionar un 
reconocimiento a nivel organizacional para las gestiones que haga en pro de esta 
satisfacción 
 
Es absolutamente necesario orientar el área hacia el cliente, de forma que una vez 




la empresa liderando una cultura empresarial Los clientes que se quejan son 
minoría en relación con el total de clientes insatisfechos, y que los clientes tienden 
a quejarse menos respecto a productos de bajo precio y de compra muy repetida, 
que respecto a productos más caros y de compra menos frecuente En todo caso 
resulta totalmente inaceptable un retroceso en este campo, por el contrario las 
mediciones deben ser continuas y de tendencia al éxito La satisfacción del cliente 
tiene un punto central básico, y este está en la actitud de las personas de la 
organización y su compromiso con la visión que la empresa quiere dar a este 
concepto de cliente para cautivarlo 
Indicador: Cumplimiento de los plazos de entrega, lo representa: Calidad de 
Producto y Calidad de Servicio La percepción de lo que se recibe como calidad de 
producto y el modo de recibirlo como calidad de servicio es lo que determina el 
rendimiento La gestión adecuada del rendimiento aumenta considerablemente la 
satisfacción del cliente: 
                                                     
                                    
                                   
               
Dónde: 
                       
                             
 
Resultado esperado (meta): Los estándares de calidad que exige el modelo de 
BSC propuesto, requieren de una constante medición y de resultados muy 
cercanos al máximo por lo que la meta se fijara en 95% de operación que 
satisfacen la condición de entrega 
Iniciativas estratégicas:  
 Explotación de la imagen y prestigio: Centro Seguros no cuenta con una 
imagen corporativa robusta de gran trayectoria, lo cual le impide, maximizar 
los logros obtenidos y fomentar la difusión y expansión, realizando 
operaciones con alto contenido publicitario 
 
 Superar las propuestas: Cuando un cliente obtiene más de lo que esperaba 
de un servicio o producto, su nivel de satisfacción aumenta y es mucho más 
fácil llegar a fidelizarlo, Prometer menos de lo que el área puede dar y 





 Clientes de forma multidimensional: En el mundo de la experiencia del 
cliente las dimensiones son los sentidos humanos (La vista, el oído, el 
tacto, el gusto y el olfato), el momento del día (mañana, mediodía, tarde, 
noche, madrugada), el estado emocional  (alegría, tristeza,), la lógica 
racional (precio, coste, productos concurrentes,) y otros; todas estas 
dimensiones tienen una relación con la experiencia de cliente que se tiene 
con los bienes y servicios que entrega la empresa, entender esto abre la 
puerta a nuevas posibilidades de interacción y comunicación con el cliente 
 
2.4.3 Perspectiva procesos internos: La perspectivas iniciales son es muy 
importantes para Centro Seguros, sin embargo las acciones orientadas a crear 
valor a los clientes, deben ser introducidas en objetivos internos de proceso, para 
crear realmente dicho valor El área debe focalizar esfuerzos en sus procesos 
internos para dar un soporte a los demás objetivos La perspectiva de estos 
procesos internos estará orientada hacia los procesos que mayor impacto tengan 
en la satisfacción de los clientes, cuyos objetivos estratégicos propuestos se 
identificarán a continuación: 
 
Objetivo estratégico: Calidad operativa interna; El control operativo resulta 
altamente eficaz para dar soporte a los objetivos de las demás perspectivas en 
especial a los superiores, ventas y financieros, razón por la cual garantizar el 
cumplimiento es una tarea base, y desde luego la aplicación de mejoras continuas 
direccionan los comportamientos a nivel de los trabajadores en busca de lograr los 
objetivos propuestos para el área Gestionar con calidad resulta un reto importante 
para Centro Seguros, la supresión de fallos y el aumento de la productividad 
deben realizarse protegiendo el nivel de satisfacción del cliente 
 
La innovación es acerca de la investigación posible o necesidades ocultas de los 
clientes con el fin de diseñar un producto / servicio que satisfaga estas 
necesidades, pero el desarrollo de esta innovación no es correctamente percibido, 
cuando contiene, prolonga o simplemente mantiene fallos en la prestación del 
servicio; por el contrario los avances que se tengan en la calidad operativa interna 
repercuten directamente en la rentabilidad de la empresa y en la satisfacción de 
los clientes 
Indicador: Tasa incidentes en Centro Seguros, presenta la relación entre la 




la reducción progresiva demuestra un mejoramiento continuo y enfocado a mejorar 
la satisfacción del cliente 
                                               
 
Resultado esperado (meta): Si bien con cada incidente que se genera en la 
empresa surge una solución la ocurrencia en sí misma es un acto que genera 
costos y cuya solución aun mas, es necesario mitigar estos incidentes y 
erradicarlos de manera sistemática y continua inicialmente la meta cera 1000 
incidentes por mes, pero dicha suma deberá disminuir porcentualmente 
Iniciativas estratégicas:  
 Depuración de procesos: Realizar una depuración o “simplificación” de 
procesos permite reducir tiempos y disminuir costos por la desaparición de 
tareas o pasos obsoletos, así como la unificación de tareas por el uso de 
nuevas herramientas o la puesta en práctica de nuevas habilidades 
 
 Círculos de calidad: es una práctica o técnica utilizada en la gestión de 
organizaciones en la que un grupo de trabajo voluntario, se reúne para 
buscar soluciones a problemas detectados en sus respectivas áreas de 
desempeño laboral, o para mejorar algún aspecto que caracteriza su puesto 
de trabajo 
 
 Simplificación de las decisiones: La forma empírica como se construyo el 
organigrama dificulta la toma de determinaciones de alto impacto, se busca 
simplificar la toma de decisiones y fomentar el trabajo autocritico y 
responsable frente a la compañía 
 
Objetivo estratégico: Demanda y gestión de entrega; Atender de forma efectiva 
las demandas de los clientes y ejecutar todos los procesos y tareas necesarias 
para llevar a un excelente servicio resultan en un logro de mayor relevancia día 
tras día, Centro Seguros requiere de una gestión especializada en la entrega de 
soluciones especializadas y diferenciadas bajo unos procedimientos estándar, 
alcanzar un punto de equilibrio entre diferenciación de servicios y estandarización 
de procesos es un reto de amplia relevancia y si alcance repercute en toda la 






Garantizar la demanda y gestión de la entrega brinda seguridad al cliente, al 
mismo tiempo que genera en los usuarios una imagen positiva que fideliza y 
retiene a los usuarios, ahora si dicha gestión se acompaña de altos índices de 
rendimiento del personal y rentabilidad en los proyectos los efectos repercuten 
directamente en el desempeño de la compañía Aunque la confianza está ligada al 
cumplimiento de los acuerdos entre las partes, las excepciones que se tengan 
deben ser examinadas con urgencia para detectar no solo la falla que motiva 
incumplimiento sino la causa raíz en el proceso interno a fin de iniciar las acciones 
correctoras necesarias 
Indicador: Porcentaje de Cumplimiento de SLA, un SLA es un acuerdo negociado 
entre un solicitante de servicio y un proveedor de servicios, que puede especificar 
niveles de funcionalidad, rendimiento y disponibilidad, el cumplimiento de estos 
acuerdos mide la gestión de los procesos internos y permite detectar problemas 
estructurales, al mismo tiempo que aumenta la rentabilidad por cliente 
                                          
Resultado esperado (meta): Salvo los casos en los que los requerimientos del 
cliente hayan cambiado de manera unilateral y motivado por acciones propias, es 
necesario que el área fije como política de trabajo el cumplimiento de al menos el 
90% de los acuerdos para el primer periodo de implementación de este modelo 
Iniciativas estratégicas:  
 Solución con 0 defectos: Garantizar que los productos y servicios que 
entregan no contengan defectos, mejora la efectividad del área y en 
especial de la compañía, la detección de errores requiere de un 
entrenamiento especial y un amplio conocimiento del portafolio de servicios 
 
 Publicidad focalizada: El contacto que la empresa mantiene con los clientes 
por el cumplimiento de los procesos misionales la convierteenun 
instrumento de gran alcance para focalizar la publicidad, los nuevos 
desarrollos pueden ser comunicados de manera directa a los clientes 
potenciales bajo un acercamiento del personal de esta área 
 
 Servicio envolvente: Garantizar que todas y cada una de las propuestas de 
valor lleguen al cliente en el tiempo y cantidad adecuadas representa un 
gran reto para el área, es menester que todos los recursos y procesos 




Objetivo estratégico: Desarrollo inteligente; Un entorno competitivo y un mercado 
que produce alternativas innovadoras día a día, requieren de organización que 
focalice sus desarrollos a los mercado establecidos, aun cuando los desarrollos se 
fundamentan en el desarrollo de nuevas tendencias, el control se debe realizar a 
la generación de valor, lo cual exige condicionamientos que deben ser vigilados 
por la parte administrativa y regulados por los procesos de control de inversiones 
Generar servicios y productos que solucionen los problemas de los actuales es el 
ideal de toda compañía, pero focalizar el desarrollo en actividades de expansión 
controlada elimina los riesgos, ese es el factor diferencial que persigue Centro 
Seguros, y la concepción en sí parece similar a el termino innovación, pero se 
concibe como la supresión total de reincidencia, resulta lógico asimilar que una 
reincidencia es una oportunidad de mejora latente que por no ser materializada 
pasa nuevamente un costo asociado que perjudica la empresa 
Indicador: Tasa de repetición de incidentes, la repetición de incidentes alerta de 
las falencias que puede tener la empresa y determina los posibles puntos de 
mejora que debe analizar el desarrollo inteligente que se pretende 
                                                      
Dónde:                                                                               
 
Resultado esperado (meta): Los procesos de desarrollo requieren de tiempo para 
la materialización de las ideas en conceptos innovadores, y la repetición de 
eventos desfavorables siempre acarrea una sucesión de eventos desafortunados 
que pueden darse aun cuando la estadística sugiera lo contrario, se plantea que 
un buen inicio es tolerar máximo un 11% de repeticiones en las incidencias, lo que 
es detectado de manera simple en un diagrama de pareto de los mismos 
Iniciativas estratégicas:  
 Seguimiento multidisciplinar: Para Centro Seguros es necesario que cada 
uno de los departamentos hagan presencia en los procesos operativos, 
esto facilita la resolución de problemas y garantiza un enfoque diverso en la 
atención y solución de problemas 
 
 Evitar correcciones: Todos los desarrollos que se ejecuten para suprimir las 
fallas de los bienes y servicios constituyen un ahorro y en ciertas ocasiones 
representan una inversión, pues los soluciones que eliminan intervenciones 




 Entrega de productos con margen de acompañamiento: Para el área es 
necesario contar con rangos de acompañamiento por parte de cada una de 
las partes involucradas en el desarrollo 
 
Objetivo estratégico: Trazabilidad del ciclo de vida; La Trazabilidad es un 
concepto relevante relacionado con la seguridad de la información Tener en 
cuenta la trazabilidad o tracking consiste en preocuparse (analizar los riesgos) 
sobre el propio ciclo de vida de la información y los activos que la contienen y 
gestionan, sobre la huella de sus acciones, sobre su ciclo de vida 
Para fortalecer el sistema de gestión de seguridad, la trazabilidad como 
característica de los procesos del área proporciona un elemento de control, 
medición y evaluación de las transformaciones de los productos y servicios que 
brinda la compañía, el desarrollo de la trazabilidad en la ejecución de todas las 
tareas protege no solo los activos intangibles de la empresa, sino que además 
resalta los puntos de mejora que habitan en los procesos 
Resultado esperado (meta): El proceso general de la empresa contiene varios 
ciclos internos donde se ejecutan tareas de revisión y formulación de soluciones 
según la necesidad detectada, cuando estos ciclos se ejecutan por un fallo en el 
servicio detectado por el usuario es un ciclo de alto costo y totalmente indeseado 
cada uno de estos ciclos de revisión consume recursos y genera la percepción de 
necesidad de servicio que en definitiva atenta contra la satisfacción del cliente, la 
periodicidad con la que se formula su revisión generara para cada servicio 
requiere un máximo de bucles permisibles para cada uno de los clientes, se 
propone inicialmente el 11% del total 
Indicador: Tasa de bucles del proceso, un bucle entendido como una iteración no 
programada en un proceso de Centro Seguros a causa de errores en el 
seguimiento del ciclo de vida del proceso, determina no solo un responsable 
según la ocurrencia de la iteración, además de resaltar las actividades 
susceptibles de mejora 
                                    
 
Iniciativas estratégicas:  
 Programa de seguimiento y trazabilidad: Es necesario que el área 
implemente un sistema de seguimiento y trazabilidad que permita controlar 




 Proyecto sinérgico entre áreas: La evolución del área está determinada por 
la capacidad de la organización en fusionar las habilidades estratégicas del 
personal con las herramientas tecnológicas que se han ido desarrollando 
 
 Plan de organización: Creación de un plan de organización que le permita 
modificar las estructuras jerárquicas con el objetivo de brindar mayor 
flexibilidad al recurso humano en la toma de decisiones 
 
Objetivo estratégico: Planificación en tiempo real; El procesamiento en tiempo 
real ha pasado a ser indispensable para una organización, en particular, la 
planificación, es quizás el componente más importante de un sistema en tiempo 
real También puede definirse como un tipo de proceso en el que la efectividad del 
sistema no depende solo del resultado lógico de una entrega o servicio sino 
también del instante en que se produzca el resultado Las tareas intentan controlar 
o reaccionar ante sucesos que tienen lugar en mundo exterior, es posible asociar 
un plazo a una tarea en particular, donde el plazo especifica tanto un instante de 
comienzo como de final Dichas tareas pueden clasificarse en rígidas o flexibles 
Una tarea rígida en tiempo real debe cumplir el plazo, en otro caso producirá 
daños no deseados Una tarea flexible en tiempo real tiene un plazo asociado que 
se convierte, pero no obligatorio, aunque haya vencido el plazo aun tiene sentido 
planificar y completar la tarea Aun cuando en términos de satisfacción del cliente 
estas asignaciones son invisibles y su percepción gobierna toda la calificación del 
servicio recibido 
 
Las mediciones de tiempo tienen la ventaja de ser fáciles exactas y de sentido 
común lo cual facilita la comprensión e incorporación de conceptos en el recurso 
humano participe, el cumplimiento de la planificación se desarrolla en una variable 
binaria en la que cumple o no cumple sin lugar a interpretación favorables o 
menos acidas para el área, acertar en los planes de programación es aprovechar 
el trabajo previo a la realización, donde se concibe la idea y se traza un plan que 
debe contemplar todo tipo de escenarios y soluciones 
Resultado esperado (meta): El cumplimiento en la planificación de eventos permite 
la ejecución de tareas bajo condiciones ideales, eliminando las urgencias y 
tiempos extra que por supuesto aumentan costos y disminuyen la rentabilidad, 
Centro Seguros considera que una tasa de 93% de cumplimiento al programa es 




Indicador: Porcentaje promedio de cumplimiento, el cumplimiento de contrato hace 
referencia a la ejecución oportuna de cada una de las actividades necesarias para 
entregar la propuesta de valor diseñada para el cliente en los tiempos adecuados, 
el indicador permite medir el nivel de avance y de su análisis de pueden identificar 
los procesos más propensos al incumplimiento 
                                                               
                                  
                                 
                      
 
Iniciativas estratégicas:  
 Determinación de hojas de ruta: La implementación de hojas de ruta 
permite el costeo y estandarización de procesos a todo nivel, además de 
servir como fuente de información para la capacitación de personal 
 
 Estandarización total: Las entregas requieren de ciertos parámetros de 
flexibilidad para garantizar el adecuado funcionamiento de los bines y 
servicios, pero aun así es necesario que absolutamente todos los 
parámetros estén estandarizados 
 
 Comunicación interna: Por el tamaño de la compañía, requiere adoptar 
nuevas formas de comunicación que aumenten la velocidad de respuesta 
   
2.4.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Tanto la perspectiva del cliente como 
la de los procesos internos, determinan los parámetros que la compañía considera 
más importantes para el éxito, sin embargo, para lograr alcanzar estos 
parámetros, Centro Seguros necesita un ambiente de innovación, aprendizaje, 
mejora y desarrollo, el cual se debe presentar en la perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento. La consideración de esta perspectiva dentro del BSC, refuerza la 
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las áreas 
tradicionales de desarrollo, pero en la actualidad por sí solas, no dan respuesta a 







Objetivo estratégico: Potenciar habilidades estratégicas; En Centro Seguros es 
evidente que las habilidades estratégicas no son consecuencia de una sola 
persona sino un proceso de grupo en el cual, a partir de la interacción social y 
unas metas empresariales concretas, surge el liderazgo Donde líder y 
colaboradores se comprometen unas metas y ponen su empeño para lograrlas y 
en consecuencia él líder de este grupo debe contar con las suficientes 
competencias para jalonar procesos y conseguir los objetivos propuestos  Como 
se manejan grupos de trabajo multidisciplinarios de amplia rotación el liderazgo 
debe fomentar la adquisición de nuevas habilidades que le permitan al trabajo 
desarrollar labores de mayor representación a nivel corporativoLa alta rotación de 
personal y las resistencias a los cambios, marcan la incapacidad del recurso 
humano de adaptarse al clima organizacional o al nivel de trabajo, en todo caso la 
capitalización de un activo intangible como lo es el conocimiento resulta altamente 
benéfica en el mediano plazo 
 
Resultado esperado (meta): La introducción de un concepto como lo es el 
coeficiente de multifuncionalidad requiere de capacitación y socialización su 
implementación en un poco mas lenta que en los demás casos, aun asi su 
implementación deja una plataforma de gestión del recurso humano importante, la 
meta es que al menos en el primer año se socialice el concepto y se logre un 
aumento de al menos dos digitos (11%) 
Indicador: Tasa de multifuncionalidad del personal, la capacidad de adaptación del 
recurso humano a cambios de roles, asignación de nuevas tareas o dominio de 
herramientas, facilita la ejecución de labores por parte del personal potenciando 
sus habilidades estratégicas y maximizando la efectividad del recurso humano, los 
valores de multifuncionalidad del personal son medidos por el comité de recursos 
humanos asignando un valor numérico a las competencias requeridas para los 
cargos del área 
                                                    
                                                 
       
 
Iniciativas estratégicas:  
 Planes de capacitación: El fortalecimientos de las capacidades del recurso 





 Revisión de herramientas disponibles: Se pondrá en marcha un plan de 
actualización y revisión de las principales herramientas entregadas a al 
personal para el cumplimiento de deberes y tareas 
 
 Desarrollos internos: Es necesario incentivar y fomentar la generación de 
desarrollos internos a nivel operativo, los trabajadores de área están en 
constante comunicación con los clientes y son quienes conocen las 
debilidades de los procesos del área y día tras día generan soluciones a las 
falencias 
 
Objetivo estratégico: Incremento de la motivación; Empleados que disfrutan su 
trabajo y reconocen las acciones encaminadas a brindarles seguridad y 
superación, son los principales promotores de la empresa, la retención del 
personal y su participación en tiempos de mayor experiencia, ahorran costos en el 
mediano plazo; medir cuan motivados están los empleados para trabajar presenta 
un importante avance en la incorporación del nuevo modelo de BSC y repercute 
en el clima organizacional 
Los valores subjetivos de un empleado son difícilmente de cuantificar o clasificar, 
la única manera de conocer el personal es acercándose a él, entender su función 
y lograr que entienda la de sus compañeros, pero aun así la motivación en 
particular deriva en acciones concretas y en hábitos de trabajo altamente 
saludables para las finanzas de la organización 
Resultado esperado (meta): la motivación de los empleados es en principio el 
promotor de las numerosas actividades que determinan el éxito de una 
organización, por ende su nivel debe ser cuando mínimo similar al de los 
indicadores más representativos, para Centro Seguros resulta acertado 
proponerse una meta del 90% en la motivación de su personal 
Indicador: Nivel de satisfacción global, el  nivel de satisfacción de un cliente es el 
resultado de comparar su percepción de los beneficios de un producto o servicio 
en relación con las expectativas de beneficios a recibir del mismo, con lo que el 
nivel de satisfacción es una función de la diferencia entre el valor percibido y las 
expectativas El método de cálculo de la encuesta de satisfacción, se efectúa con 
la asignación porcentual mediante la transformación numérica de cualidades del 
servicio de la empresa 




 Alineación de incentivos: Los desarrollos internos y las mejoras producto de 
ideas del personal o bajo la explotación eficiente de sus capacidades, 
deben representar para el recurso humano un incentivo, esto no solo mejor 
la competitividad entre el personal, además significa un factor de aumento 
de la motivación para participar de estas iniciativas 
 
 Técnica y estrategia del recurso humano: Fortalecer la explotación de las 
actitudes y aptitudes del personal es una dinámica que Centro Seguros 
pretende promover 
 
 Competencias derivadas del equipo directivo: El equipo directivo promoverá 
la difusión de tareas de alto nivel entre los objetivos de Centro Seguros, 
como una alternativa para que todos los niveles operativos del área 
conozcan como su participación influencia las metas de la corporación 
 
Objetivo estratégico: Capacitación del recurso humano; Las ideas para mejorar 
los procesos y la actuación de cara a los clientes, deben provenir de: los 
empleados que están más cerca de los procesos internos y de los clientes de la 
organización Una adecuada capacitación del personal prepara el recurso humano 
para enfrentar los desafíos que se presentan en la ejecución de tareas diarias y 
los dota de herramientas cognoscitivas para la formulación de estrategias y planes 
de desarrollo permeados de innovación, el aumento de las capacidades en el 
recurso humano resulta en un intangible más de la empresa intangible que debe 
ser aglomerado en activos y resultados 
La gestión del área de Recursos Humanos en Centro Seguros no solamente 
deberá estar orientada a las acciones de: reclutar y seleccionar con el objeto de 
proveer a la organización de los recursos humanos necesarios en calidad, 
cantidad y tiempo, y al mínimo costo posible Deberá ver de qué manera la gestión 
del conocimiento es aplicada sistemáticamente a fin de que se produzcan las 
innovaciones necesarias que permitan a la organización alcanzar una ventaja 
competitiva Para ello debe ajustar el plan de recursos humanos al plan estratégico 
de la organización 
Resultado esperado (meta): Medir la efectividad de un plan de capacitación resulta 
eventualmente fácil cuando el objeto es medir la captación de conocimientos, pero 
para su aplicación y la forma como se incorporan a las necesidades de la empresa 
es un poco más complejos, evaluar la trasformación de conocimientos teóricos en 




servicio requiere un estudio más profundo del tema, aun así el establecimiento de 
coeficientes de competencia proporciona un marco de referencia valido y su 
porcentaje base se debe explorar se tomara la línea base del 80% para comenzar 
a construir un plan que permita desarrollar mejor la idea y permita a aplicación del 
modelo propuesto 
Indicador: Porcentajes de necesidades de capacitación atendida, el departamento 
de recursos humanos califica el nivel de competencias de cada trabajador y en 
aquellas que se obtienen valores significativamente bajos se genera un plan de 
capacitación global que permita nivelar y aumentar estas competencia a fin de 
transformarlas en habilidades que repercutan en los procesos ejecutados 
                                      
                                          
       
 
Iniciativas estratégicas:  
 Intercambio de personal clave entre áreas: La forma más efectiva de 
socializar todas las competencias y analizar las posibles deficiencias es 
establecer una rotación estratégica del personal de enlace de las distintas 
áreas, así mismo esta rotación puede llevarse a cabo entre personal del 
área con el objetivo de integrar al personal y fusionar los criterios y 
necesidades de todo el personal 
 
 Casos de estudio y vigilancia tecnológica: Los ejercicios de vigilancia 
tecnología constituyen una herramienta metodológica efectiva para que el 
área adopte prácticas exitosas de otras áreas de la organización o de otras 
empresas del sector 
 
 Incorporación de todo el personal en la planeación: La inclusiones de todo 
el personal en la planeación corporativa y a nivel del área garantiza que la 
programación de las actividades cuente con todos los factores 









2.5 IDENTIFICACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS E INDICADORES 
 
Para alcanzar los objetivos estratégicos formulados, es necesario que a nivel 
operativo se tracen líneas de participación, bajo la modalidad de iniciativas 
estratégicas, los objetivos del área se permean hacia las labores operativas 
básicas, incorporando a todo el personal, también se hace necesario establecer 
ciertos indicadores que le permitan a Centro Seguros, evaluar periódicamente 
mediante el seguimiento de las variables afectadas por las iniciativas La 
formulación de metas e indicadores atiende los requerimientos teóricos prácticos 
de la metodología del BSC y los desarrolla para la empresa 
 
Una metodología simple que nos permite relacionar correctamente y sobre un 
documento de uso real de la empresa, es la utilización de hojas de vida o fichas de 
indicadores las cuales contienen toda la información que genera y se desprende 
de la implementación de los indicadores; para el caso concreto de Centro Seguros 
las hojas de vida que se utilizaran se presentaran en la siguiente figura: 
 
Figura 9 Hoja de vida para los indicadores de Centro Seguros 
 
Fuente: Elaboración del autor, 2014 
 
El formato anterior aplica para cada uno de los indicadores formulados en el BSC 
de la empresa y se presentan en el ANEXO A, del presente documento Deigual 
manera para facilitar la compresión de los distintos indicares y la perspectiva a la 
cual pertenecen se presenta un diagrama resumen en la figura 11 
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Figura 10Integración de objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas 
 






2.6 METODOLOGÍA  DE DESPLIEGE Y VALIDACION 
 
La metodología incluye una serie de pasos que se deben tener en cuenta en las 
áreas de la empresa para lograr alinearse con los objetivos estratégicos de la 
organización (Tal como se representa en el mapa estratégico),está compuesta por 
los procesos de despliegue, implementación y seguimiento y definición de 
lasvariables de control a manejar, para cada proceso se definen las herramientas 
ymecanismos necesarios para su aplicación 
 
2.6.1 Despliegue: Para tener una alineación entre la planeación estratégica de las 
áreas con la gerencia, sedebe implementar una metodología de despliegue en 
Centro Seguros (ver Figura 12), la cual consiste: 
 
Figura 11. Despliegue del BSC 
 
 
Fuente: Adaptacion del autor, 2014 Adaptado de Valencia, J R (2007) ¿Cómo Aplicar la Planeación 
Estratégica a la Pequeña y Mediana Empresa Thomson Pag 21 
 
 Reunión de despliegue del Plan Estratégico (n)asamblea de accionistas, junta 
directiva y gerente general 
 Reunión de despliegue del (n-1)Gerente general, departamento de cuentas 
especiales Director administrativo, gerente y subgerente comercial 
 Reunión de despliegue (n-2) con todos los directores técnicos, director de 
control y gestión, oficial de cumplimento debe incluir la participación de toda la 
fuerza operativa involucrada en el proceso 
 En cada reunión se debe realizar un mapa de relaciones que permita 




cumplimiento de los objetivos, la metodología debe aplicar el uso de 
herramientas de análisis y solución de problemas como lo es la lluvia de ideas, 
dando la oportunidad de hacer sugerencia sobre un determinado asunto y 
aprovechando las fortalezas de los participantes. El proceso se inicia 
planteando un problema al interior del área, luego se plantean las causas que 
generan la falencia, sobre la cual se aplican los planes de acción 
 
Los objetivos de las reuniones son divulgación de los objetivos de largo y corto 
plazo, asegurar el cumplimiento de la estrategia mediante la ejecución de 
actividades concretas a través de la participación y el compromiso activo de cada 
colaborador del área, quienes se les identificarán su papel y responsabilidad clara 
y definida en el logro de los objetivos El resultado debe ser el mapa de relaciones 
entre el problema y sus causas raizales 
 
2.6.2 Seguimiento: Para lograr un seguimiento y control de la planeación 
estratégica se deben implementar las siguientes actividades: 
 
1. Elaboración del Cronograma de las Actividades de la planeación 
Estratégica, el cual debe contener: 
 
a) Fecha de Reunión: Es la fecha de realización de la reunión donde se 
definen lasacciones a realizar 
b) Objetivo Estratégico: Objetivos corporativos a los cuales a los cuales 
apuntanlas acciones 
c) Proceso: Área responsable de la acción 
d) Proyecto: Nombre del proyecto que apunta a los objetivos estratégicos 
e) Acción: Serie de actividades que apuntan al logro del proyecto 
f) Responsable: Nombre de la persona o grupo encargado de cumplir la 
acción 
g) Fecha Inicio y Fin: Periodo durante el cual se debe ejecutar la acción 
h) Estado: Pendiente y Ok (actividad realizada) 
i) Observaciones 
2. Elaboración de la Matriz de desempeño, la cual debe incluir los indicadores, 
las metas definidas y los resultados logrados mensualmente y acumulados 




variables de control y seguimiento que se definieron para el área de 
acuerdo a los objetivos estratégicos de la organización, su objetivo es 
realizar el seguimiento mensual a los indicadores, validar las variaciones 
con respecto a la meta y definir los planes de acción para mejorar el 
cumplimiento 
 
3. Reunión de seguimiento mensual de cada uno de los niveles de Centro 
Seguros (n, n-1…), la cual buscar realizarle seguimiento a las acciones 
definidas en el cronograma y revisar los resultados de los indicadores de 
desempeño del área, al finalizar cada reunión se debe registrar el acta 
correspondiente 
 
4. Participación Activa de los colaboradores: Para lograr una mayor 
participación de la gente se debe asignar a un grupo de colaboradores el 
seguimiento y plan de acción para cada indicador liderado, la idea es que 
se cuente con la participación activa de los jefes respectivos y se logre 
incluir dentro de las reuniones de seguimiento presentaciones por parte de 
los colaboradores líderes de cada indicador 
 
5. Reuniones de Seguimiento Mensuales con áreas dentro de la empresa y 
con terceros que impactan en el cumplimiento de los objetivos del área, 
entre ellas: 
 
a. Comité de Cumplimiento de Entregas: Su objetivo consiste en 
entregarle a los clientes los productos y servicios en la cantidad y en 
el tiempo que lo solicitan, definir una metodología de seguimiento a 
las causales raizales que pueden estar generando el incumplimiento, 
para cada causa se debe definir un plan de acción con su 
responsable y fechas de compromiso que deben incluirse en el 
cronograma de seguimiento de la planeación estratégica 
b. Evaluación de Proveedores: Su objetivo consiste en realizar un 
seguimiento mensual a los indicadores que impactan dentro del área 
Para cada indicadorse debe definir una meta y se debe realizar un 
seguimiento al resultado mensual de éste, además se debe lograr 
entregar esta evaluación a cada empresa proveedora y que a su vez 






2.6.3 Variables de control y seguimiento: La efectividad de cualquier medida que 
se implemente para lograr implementar la metodología de planeación estratégica 
debe poderse cuantificar por medio de variables de control y seguimiento 
adecuadas Se proponen las siguientes variables:  
 
 Lealtad de los Clientes: Encuesta que realiza la empresa a diferentes clientes 
en el país y en el exterior para evaluar la percepción que tienen estos ante 
variables de calidad, servicio, precios, manejo de cartera etc 
 Facturación: Cumplimiento mensual de las ventas de la organización 
 Cumplimiento de Entrega a Clientes: Consiste en entregarle a los clientes los 
productos y servicios en la cantidad y en el tiempo que lo solicitan 
 Rentabilidad de portafolios: Para Centro Seguros es una medida de especial 
relevancia, pues en un mercado tan dinámico y cambiante es una ventaja 
tener el conocimiento de que productos o servicios ofrecer y en qué forma 
 Clima y Liderazgo: tiene como finalidad recoger de manera objetiva, anónima 
y confidencial las opiniones de los colaboradores en relación con diferentes 



















La implementación del BSC debe ser un ejercicio dinámico que, apoyado por las 
tecnologías de la información, garantice la aplicación táctica y operatoria de la 
formulación estratégica del modelo. La utilización de herramientas relacionadas al 
seguimiento de las iniciativas y objetivos son necesarias para el éxito de una 
implementación exitosa del BSC. Es necesario que la tarea de implementación 
contenga las herramientas de comprensión (mapas estratégicos)y medición. La 
aplicación del BSC induce a una serie de resultados que favorecen la 
administración de la empresa, y pretende beneficios como la comunicación de los 
objetivos y su cumplimiento a todos los empleados, quienes deben estar alineados 
con la visión de la organización, y redefinición de la estrategia en base a 
resultados 
 
Se ha determinado que esta metodología no es potestad reservada únicamente a 
los directivos de la empresa, sino un proceso de comunicación y de especificación 
de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos y operativos de 
la empresa. La visión y la estrategia de negocios dictan el camino hacia el que 
deben encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de Centro Seguros La 
definición de estrategias pornaturaleza es complicada, pero la implementación de 
la misma representa el mayor obstáculo en la mayoría de las ocasiones El reto 
corresponde en identificar exactamente lo que debe monitorearse, para comunicar 
en todos los niveles de la empresa, si se están alcanzando las estrategias a través 
de acciones muy puntuales 
 
Para el éxito de la implementación del BSC es necesario designar un jefe de 
implementación para que administre el modelo y realice los análisis empresariales 
pertinentes. Este director del proyecto debe, ante todo, conocer de dirección de 
empresas, ya que la administración del BSC es sencilla y requiere de 
conocimientos informáticos convencionales No se debe permitir que la elección a 
priori del director recaiga en el recurso informático que provea las herramientas, ya 
que esto es un error 
 
Centro Seguros ha definido ciertos principios de una organización basada en la 
estrategia proporcionada por el BSC, estos comprenden: traducir la estrategia a 
términos operativos, alinear la organización con la estrategia, hacer que la 
estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo, hacer de la estrategia un proceso 
continuo y movilizar el cambio a través del liderazgo directivo. Todo esto garantiza 




impacto en los resultados de la empresa lo cual será un beneficio tanto para el 
accionista, cliente y empleado 
 
El BSC propuesto simplifica y mejora la planeación y la gestión a través de 
clarificar el modelo de negocio, y priorizar lo que verdaderamente importa para 
alcanzar la visión de la empresa. El Mapa Estratégico propuesto demuestra las 
consecuencias de las acciones en el corto y largo plazo al poseer objetivos 
estratégicos en los cuatro grupos de perspectivas, lo cual permitirá una creación 
de valor sustentable en el tiempo. El BSC propuesto explica el modelo de negocio 
de Centro Seguros, ya que se tiene en cuenta la naturaleza de empresa y sector, y 
lo traduce en indicadores e iniciativas estratégicas a fin de lograr la visión 
propuesta para la organización 
 
Para terminar, no sobra recalcar que el BSC no es el producto deseado en un 
proceso de implantación de un sistema de gestión estratégica sino una 
herramienta que facilita desarrollar las estrategias planteadas por las 
organizaciones y orientarlas hacia su visión deseada Finalmente cada 
organización adapta su sistema de gestión estratégica de acuerdo con sus 
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ANEXO A HOJA DE VIDA DE LOS INDICADORES DEL BSC 
 
